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RESUMO

O modelo sugerido nesta pesquisa tem por objetivo possibilitar a tomada de decisdo de
investimentos em agdes de prevencdo e melhoria que possam contribuir para a redugdo dos
custos dos désperdl’cios e das nﬁ(.)'c'onformidades, buscando a maximizagdo dos recursos e
satisfacfo dos clientes internos e acibnistas. .

Este modelo € compg)sto por seis fases: a primeira é a andlise e diagndstico das
caracteristicas da organizacdo; na seglinda fase do modelo encontra-se um levantamento dos
custos e percentuais dos desperdicios; na terceira fase encontra-se a identificagdo dos
desperdicios,' a ‘sele¢do dos processos e das causas criticas, e a formagdo da equipe
multidisciplir;'ar, que desenvolveu esta fase e as demais; na quarta fase a obtengdo de solugdes
e priorizagdo de investimentds em ag¢les de prevencdo; na quinta fase apresenta-se o plano de
acio e na sexta fase a melhoria continua.

O modelo foi testado em uma empresa do setor de saneamento, nos processos

produtivos, permitindo avaliar cada fase e sugerir melhorias.



X1

ABSTRACT

The model suggested in this research has as the objective to make possible the
decision making investments in prevention actions and improvement which can contribute to
the reduction of the waste costs and of the nonconformity, looking for the maximization of the
resources and the internal clients and shareholder’s satisfaction.

This model is compound for six phases: the first one is the analysis and diagnosis of
the organizations characteristics; in the second phase of the model we find a survey of the
costs and the waste percentages; in the third one we find the identification of the wastes, the
processes selection and of the critical causes, and the multi-disciplinary team formation,
which developed this phase and the others; in the fourth phase the solution attainments and
the priorization of the investments in prevention actions; in the fifth phase we have the action
plan, and in the sixth one the continuous improvement.

The model was tried out in a company of the sanitation section, in the productive

processes, allowing us to evaluate each phase and to suggest improvements.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

No ambiente de concorréncia acirrada em que as empresas se encontram, a constante
evolugdo tecnoldgica dos processos de produgdo leva as organizagdes a procurar informagdes
mais precisas para dar suporte as decisOes referentes a investimentos, linhas de produtos,
processo de produco e alocagdo dos custos.

Neste contexto, ndo sdo admitidos processos ineficientes, que gerem custos
desnecessarios e desperdicios. Reduzir as ndo conformidades e os custos diante dessa situagdo
€ vital para a sobrevivéncia das empresas. Porém, para que haja essa redugdo € necessdrio
conhecer as ndo conformidades de cada processo e quanto elas contribuem para os
desperdicios. A partir deste ponto pode-se identificar o quanto se deve investir em prevengo
em cada processo € qual serd o beneficio resultante.

Neste estudo enfoca-se o processo produtivo do produto dgua tratada, que é um bem
essencial para a sobrevivéncia de todos os seres vivos € um recurso natural finito. A
necessidade de se conhecer o custo da ndo qualidade torna-se ainda mais relevante, quando se
considera a escassez € a necessidade de conscientizagdo do consumidor final do produto.

Além do problema empresarial, a 4gua € um recurso necessario a sobrevivéncia humana
e para o desenvolvimento econdmico. Com o crescimento da popula¢do e da economia,
aumenta a demanda de consumo de dgua, enquanto que a disponibilidade deste recurso néo se
mantém constante.

Os organismos financeiros apontam a disponibilidade hidrica de um pais como fator
estratégico no seu desenvolvimento, considerando que a dgua serd o recurso natural mais

importante no futuro, afirma BELLO (2000).

1.1- APRESENTACAO DO PROBLEMA

O produto 4gua, além do seu valor econdmico, é um bem essencial, que por muito
tempo foi visto como um recurso natural infinito.

O ambiente de grandes mudangas e incertezas estd atingindo as empresas do setor de
saneamento como as demais empresas publicas, ou de economia mista.

As empresas de saneamento operam por meio de concessdes, com mercados exclusivos

e praticam pregos e tarifas determinadas pelo governo. Por essa razdo, durante muito tempo



nao se preocuparam com a sua auto-sustentabilidade, obtendo respaldo financeiro, sempre que
se encontravam em dificuldades. Essa comodidade resultou em empresas lentas, com pouca
flexibilidade e competitividade. Hoje a realidade € outra. Com a abertura da economia € a
globalizagfo, surgiram as privatiza¢des. As empresas estdo sendo desverticalizadas e nesse
contexto surge também um 6rgdo regulamentador do setor.

No Brasil, as empresas do setor de saneamento convivem com indices elevados de
desperdicios de dgua. Segundo LOPES (2000), o Brasil desperdica em média 40% da 4gua
captada. Esta pesquisa enfoca os desperdicios de dgua tratada cuja média, no Brasil, € de
aproximadamente 30%, conforme dados da Revista Banas Ambiental, outubro/2000.

Na Companhia de Saneamento do Parand, os desperdicios em nivel de Estado foram em
média de 37%, no ano de 2000. Na cidade de Cascavel, onde se efetua o estudo, a média
mensal do ano de 2000, foi de 32%, conforme dados extraidos do indicador interno da
empresa, de janeiro de 2001.

Os desperdicios geralmente estdo presentes nos processos produtivos e resultam na
perda da oportunidade de redugdio dos custos para as organiza¢des, portanto, torna-se
essencial adotar uma gestdo empresarial voltada para investimentos em prevengdo dos
desperdicios, garantia da qualidade e redugéo dos custos.

A gestdo baseada na qualidade, nas estratégias de investimentos em a¢Ges de prevengio
¢ na melhoria continua, pode auxiliar a empresa a garantir a competitividade desejada. No
setor de saneamento as préticas gerenciais com vistas & competitividade ainda sdo carentes,
devido ao longo periodo de atuagdo em mercado exclusivo.

Direcionar agbes de investimento de melhoria nos processo € complexo, visto que
geralmente os processos s3o interdependentes e na maioria das vezes as empresas nio
possuem a descri¢cdo dos mesmos.

No setor de saneamento, principalmente em decorréncia da comodidade garantida pelo
respaldo financeiro e mercado exclusivo, por muito tempo as empresas deixaram de efetuar
investimentos em melhoria de processos. A falta de investimento resultou em altos indices de
desperdicios que fazem parte de todos os processos, outro agravante que dificulta a tomada de
decisdo € que essas empresas ndo possuem controle de custos que permita identificar qual 0
processo que gera o maior desperdicios.

Neste contexto todos os processos necessitam de investimentos € 0Os recursos sio

limitados entéo como determinar prioridades para investimento em acdes de prevengio.



1.2 - OBJETIVOS
1.2.1 - OBJETIVO GERAL

Desenvolver um método que auxilie na determinag@o das prioridades para investimentos

na prevencgdo do desperdicio de 4dgua tratada em empresa de saneamento bdsico.
1.22 - OBIJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral do trabalho tém-se os seguintes objetivos especificos:
- estabelecer as causas criticas;
- estabelecer critérios que permitam priorizar as oportunidades de melhorias.

- estabelecer critérios para defini¢cdo de investimentos na prevengdo dos desperdicios;

1.3 - IMPORTANCIA

As organizagBes s3o pressionadas a adequar-se a realidade da competitividade,
procurando reduzir os custos de produgio e eliminando os processos e atividades que geram
desperdicios.

Considerando a qualidade e a produtividade como fatores decisivos para a
competitividade, as organiza¢cdes devem estar empenhadas em determinar os custos da
qualidade e principalmente os custos da ma qualidade que geram as perdas e os desperdicios.

O nivel da qualidade dos produtos e dos processos estéd ligado diretamente as estratégias
de investimentos em ag¢des de prevengdo e na melhoria continua.

Porém, a tomada de decisdo de onde investir diante de uma situagio em que todos os
processos necessitam de investimentos € complexa, e os recursos financeiros sdo limitados.
Os tomadores de decisdo precisam direcionar as a¢des de investimento com vistas a redugio
dos desperdicios e ao retorno financeiro.

Assim, a importdncia desta dissertagdo estd em propor um modelo que auxilie na
determinag@o de como priorizar investimentos em a¢des de prevengdo em processos que mais
contribuem para gerar os desperdicios, considerando a real situagio.da empresa.

Através da implantagdo do desenvolvimento desta pesquisa no setor de saneamento,

pretende-se avaliar a metodologia e despertar nos administradores do setor de saneamento a



consciéncia para a importincia da utilizagdo da gestdo baseada em investimentos em agOes de

prevengdo e na criatividade.

1.4 - LIMITACOES DO TRABALHO

Sao fatores limitantes deste trabalho:

O modelo proposto foi aplicado na pratica apenas nos processos produtivos em uma
empresa do setor de saneamento, ndo considerando os processos de apoio.

O modelo proposto ndo efetua a medi¢cdo dos custos, desta forma depende de um
sistema que fornega os dados necessarios.

Devido a empresa ndo possuir um sistema de custos por atividade, ndo foi possivel
mensurar individualmente os custos de cada processo analisado.

Na pratica, as andlises de custos ficaram limitadas porque alguns custos no estavam

disponiveis.

1.5 - METODOLOGIA

A metodologia para o desenvolvimento desta dissertagdo compreende:
- revisdo da bibliografia referente aos assuntos inerentes;
- elaboragdo de modelo, que auxilie na determinacéio de prioridades de investimentos em
acOes de prevengdo dos desperdicios;
- aplicagdo do modelo em uma empresa de saneamento;

- avaliacdo dos resultados obtidos.

1.6 - ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado em seis capitulos:

No Capitulo 1, efetua-se uma descri¢io das caracteristicas gerais deste trabalho.

No Capitulo 2, efetua-se uma revisio bibliografica sobre conceitos de qualidade, custos,
custos da qualidade, desperdicios e estratégias de investimentos em prevencio.

No Capitulo 3, apresentam-se modelos de gerenciamento por processos, ferramentas

utilizadas para avaliar a qualidade e o desdobramento da funcio qualidade.



No Capitulo 4, efetua-se a descri¢do do modelo proposto com suas fases.
No Capitulo 5, modelo proposto € aplicado em um estudo pratico.

No Capitulo 6, efetuam-se as conclusdes e sugestdes para aplicagdes e estudos futuros.



CAPITULO 2- QUALIDADE E VANTAGEM COMPETITIVA

As mudangas no mundo atual tém se apresentado cada vez mais rapidas e significativas,
na busca de novos métodos de producdo, menores custos e maiores indices de produtividade e
qualidade.

Neste sentido, observa-se que para manter as organizagdes com satde ou mesmo
preservar a sua sobrevivéncia, € necessdrio buscar a competitividade com base na
produtividade e na qualidade de seus produtos.

A qualidade € um termo bastante conhecido no meio gerencial. Neste estudo, enfoca-se
a qualidade como fator decisivo para contribuir na redugdo dos custos com desperdicios ou
qualquer outra ndo conformidade ¢ como uma forma de criar vantagem competitiva.

CORAL (1996) menciona que Deming e Juran sdo os "pais da qualidade" e iniciaram as
discussdes sobre mudangas no processo produtivo, com objetivo de atender as necessidades
dos clientes. Menciona também que ndo é a empresa que deve definir como produzir e sim o
cliente.

A qualidade € constituida a partir da determinagdo do cliente, considerando a sua
experiéncia com o produto ou servico, avaliada através das exigéncias concretas ou
percebidas, seja, de forma técnica operacional ou subjetiva, enfocando a flexibilidade e a
evolugdo dentro do mercado competitivo. A qualidade é um processo sistémicd que deve ser
extensivo a toda a organizagdo, envolvendo os consumidores e os fornecedores, afirma
FEIGENBAUM (1994).

O conceito de qualidade como atendimento aos requisitos estabelecidos pela
organizagdo, resulta na redug@o de desperdicio e aumento da produtividade. CROSBY (1999)
menciona que qualidade € a conformidade com os requisitos estabelecidos. Uma ndo
conformidade representa a auséncia da qualidade. Quando um produto ou servigo € feito
dentro dos padrdes na primeira vez, entdo é um produto de qualidade. Ndo havendo
desperdicio o custo com qualidade € menor.

Ainda dentro desta visdo de que qualidade estd relacionada ao grau de conformidade
que o produto possui em relagdo as exigéncias de especificagdes, HORNGREN (1999)
menciona dois aspectos bdsicos da qualidade: qualidade do designe da conformago.

A qualidade do design demonstra como as caracteristicas dos produtos e servicos se

mantém de acordo com as necessidades e desejos dos clientes. A qualidade de conformagéo



refere-se a4 performance que o produto ou servico possui em relagdo ao design e as
especificagdes. Este conceito de qualidade estd diretamente relacionado ao problema estudado
nesta pesquisa, e também contribui para o desenvolvimento do modelo sugerido.

Devido a abrangéncia do conceito da qualidade, CARAVANTES, apud WERNKE,
(1999), afirma que as empresas possuem visdo prépria sobre qualidade, e d4d o exemplo da
Federal Express (EUA), que define a qualidade como fazer tudo certo da primeira vez,
objetivando a satisfagdo de todos os clientes. A defini¢do de qualidade para a empresa
americana Lockheed, considera-a uma filosofia baseada na andlise da capacidade e dos
processos para melhoria continua, direcionada a satisfazer os seus clientes.

O conceito de qualidade evoluiu adequando-se as exigé€ncias do mercado, SHIBA
(1997) cita que o conceito passou pela adequagio ao padrio estabelecido, ao uso, aos custos e
as necessidades latentes.

Em conseqii€ncia dessa evolug@o as organizagdes fiveram a oportunidade de se adaptar
a essa nova realidade onde sdo os clientes que determinam o que € qualidade. SORQVIST
(1998) menciona que a satisfagdo dos clientes, a aptiddo para o uso e a habilidade para
satisfazer as expectativas dos clientes sdo conceitos atuais de qualidade. A satisfa¢do dos
clientes nesse contexto abrange o cliente interno e externo da empresa, que podem ser
encontrados em todos os processos € negdécios. O conceito de cliente externo pode ser
estendido e incluir os acionistas e a sociedade.

A aptiddo ao uso permite a qualidade satisfatéria em todas as fases da atividade,
mantendo-a antes e depois da utilizag¢@o do produto pelo cliente.

Ainda segundo SORQVIST (1998), a habilidade para satisfazer as expectativas dos
clientes inclui todas as fases do ciclo de vida do produto considerando o conceito de cliente
interno e externo.

Para manter a qualidade dos produtos e servi¢os as organiza¢des necessitam despender
custos que podem estar relacionados ao custo da qualidade para atender as conformidades e

também as ndo conformidades.

2.1- CUSTOS DA QUALIDADE E DOS DESPERDICIOS

Os custos da qualidade estdo relacionados aos custos para manter os padrdes de

qualidade dos produtos. O custo da qualidade estd associado as conformidades ou n#o



conformidades aos requisitos estabelecidos e servem de termdmetro para identificagdo do que
estd ocorrendo dentro de um processo de qualidade, afirma CROSBY (1999).

Nesse sentido as empresas devem conhecer estes custos e estar atentas ao
comportamento dos mesmos, agindo de forma rdpida eficaz sempre que for identificada
alguma forma de desvio.

A qualidade e os custos sdo integrados. FEIGENBAUM (1994) menciona que para as
empresas oferecerem produtos e servigos de forma rdpida e barata, a melhor forma é melhora-
los constantemente, afirma também que conhecer os custos da qualidade € fator essencial para
direcionar a¢des de melhorias.

Quando as empresas enfrentam problemas de produtividade e de custos elevados, o
problema pode estar associado aos desperdicios, JURAN, apud CORAL (1996), menciona
que os custos da qualidade sdo custos que estdo relacionados aos desperdicios, falhas e
retrabalho que reduzem a produtividade. Esses custos poderiam ser eliminados se o produto
fosse executado com perfeigdo na primeira vez. Eliminando ou reduzindo estes desperdicios a
empresa teria a oportunidade de reduzir os seus custos e tornar-se mais competitiva.

A teoria de Mason, mencionada por CORAL (1996), vem ao encontro com a de
CROSBY, que associa os custos da qualidade com a conformacéo aos requisitos. Ressaltando
que o custo da qualidade € a adi¢do da conformagdo e da ndo conformagio aos requisitos.
Neste sentido, com a redug¢do das ndo conformidades as empresas podem tornar-se mais
competitivas.

Considerando a realidade dos custos relacionados & qualidade verifica-se que, segundo
FEIGENBAUM (1994), esses custos podem ser utilizados como bases de informag&o sobre as
quais investimentos em programas em melhorias da qualidade podem ser implantados,
proporcionando redugdo dos custos e aumento na lucratividade, além de outros beneficios
gerados para a organizagdo. |

Ainda segundo o autor, os custos da qualidade fazem parte de todo o ciclo de vida do
produto em servigo € uso, e ndo somente nb ciclo de marketing, projeto, fabricagéo, inspe¢io
e expedico.

Os custos da qualidade s&o caracterizados como custos operacionais da qualidade que se
constituem em custo de controle e custo de falhas no controle. Os custos de controle dividem-
se em custo de prevengdo e custo da avaliagdo; jd os custos de falhas no controle se dividem
em falhas internas e falhas externas FEIGENBAUM (1994). Na figura 1 apresenta-se esta

caracterizac@o dos custos da qualidade.



CUSTOS DA QUALIDADE SEGMENTOS
Custos da Prevencgdo
Custos do
Controle
Custos da Avaliagdo
Custos de Falhas —®| Custos de Falhas
no Controle
Internas
Custos de Falhas
Externas

Figura 1 - Custos da qualidade
Fonte: Feigenbaum (1994:152).

Os custos de prevengdo, segundo FEIGENBAUM (1994), t¢ém por objetivo evitar
ocorréncia de defeitos e ndo conformidades e despendem gastos com a qualidade para evitar
produtos insatisfatérios, que sdo:

a) planejamento da qualidade;

b) controle do processo;

¢) projeto e desenvolvimento do equipamento de informag?o sobre a qualidade;
d) treinamento e desenvolvimento da méo-de-obra em qualidade;

e) verificagdo do projeto do produto;

f) desenvolvimento e gerenciamento de sistema;

g) outros custos de prevengdo.

Os custos da avaliagdo compreendem os custos de manutenc¢éo dos niveis da qualidade
da organizagdo, utilizando-se de andlises formais da qualidade do produto, que sio:
a) ensaios e inspec¢Oes dos materiais adquiridos;

b) ensaio e aceitagdo pelo laboratério;

¢) laboratdrio e outros servigos de medidas;
d) inspecdo;

€) ensaio;

f) mdo-de-obra para verificago;
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g) preparacgdo de ensaio e inspegao;

h) equipamentos, materiais € outros dispositivos menos importantes para ensaio € inspec¢ao
da qualidade;

1) auditorias da qualidade;

J) verificacdes externas;

k) manutengdo e calibracdo de equipamento para ensaio e inspe¢do de informagdo sobre a
qualidade;

1) revisdo do projeto do produto e liberagéo da expedicio;

m) ensaio no campo.

Essas acOes de prevengdo de problemas e nfo conformidades possibilitam as
organizagdes anteciparem-se, evitando que ocorram as nfo conformidades, que resultam em
custos desnecessdrios.

Os custos resultantes das falhas no controle, ainda segundo FEIGENBAUM (1994), sdo
causados por materiais, produtos que nfo atendem as especificacbes e compreendem duas
partes: custos de falhas internas e custo das falhas externas. Os custos das falhas internas
abrangem os custos da qualidade insatisfatdria, dentro da organizagdo como:

a) rejeitos;

b) retrabalho;

¢) custo de aquisi¢cdo de material;

d) contato da fabrica com a engenharia.

Os custos de falhas externas que compreendem os custos insatisfatérios da qualidade
externos a organizac¢io, como:

a) reclamacdes concernentes a garantia;
b) reclamagdes fora do prazo da garantia;
c) assisténcia técnica ao produto.

As falhas internas e externas resultam em custos e desperdicios que comprometem o
desenvolvimento financeiro e a oportunidade de crescimento das organizagdes.

SLACK (1996) cita os custos da qualidade de forma semelhante a Feigenbaum,
considerando como custo da qualidade, tanto os custos como os beneficios da mesma, e sdo
caracterizados como custos de prevencdo, de avaliagdo, de falhas internas e externas.

Os custos da qualidade, segundo CROSBY (1999), sdo caracterizados como custos de
prevengdo, de avaliagdo e de falhas, entretanto o autor ndo faz a separagdo entre falhas

internas e externas como os demais autores.
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Os custos de prevengdo sdo aqueles despendidos para prevenir defeitos em todas as
atividades do processo, como: estudos do design, qualificagdo do produto, verificagdo dos
desenhos, orientagdo da engenharia de qualidade, programa certifique-se, avaliagdo do
fornecedor, exame de especificagdes, estudos dos processos de capacitagdo, controle de
ferramentas, treinamento para operagdo, orientacdo da qualidade, planejamento da recepcao,
programa zero defeitos, auditorias da qualidade, manutengio preventiva.

Os custos de avaliagdo sdo aqueles que incorrem durante o processo de inspegdo, testes,
com a finalidade de identificar se o hardware, software, ou servigos estdo de acordo com os
padrdes ou com as especifica¢cdes, bem como os demais requisitos de toda a cadeia, como:
inspecOes e teste de protdtipo, andlise de conformidade, inspecdo da embalagem, teste de
entrada, de aceita¢io do produto, do fornecimento e medidas, registros de status.

Ainda segundo CROSBY (1999), os custos das falhas estdo associadas as atividades que
ndo estdo de acordo com os requisitos estabelecidos como: negécios com o que foi
consumido, replanejamento, pedido de mudanga da engenharia e do setor de compras, custos
de ag¢des corretivas, retrabalho, sucata, garantia, servigos pds-venda e o risco do produto. O
autor ressalta que apGs conhecer esse custo & preciso descobrir o que fazer com ele.

Os custos da qualidade diminuem & medida que as empresas investem mais em
avalia¢@o e prevengdo, porém existe um argumento que menciona que deve haver um ponto
de partida do qual o retorno diminui, onde o custo da melhoria da qualidade torna-se maior
que os beneficios, ressalta SLACK (1996).

O modelo de Juran, citado por DAVIS (2001), também divide o custo da qualidade em:
custos de prevengdo, custos de detecgdo ou inspecdo e os custos das falhas internas e externas,
seguindo a mesma direcdo de Slack e Feigenbaum.

Para HORNGREN (1999), o custo da qualidade estd relacionado aos custos que
incorreram para prevenir ou custos originados do resultado da produgfo de baixa qualidade.
Os custos da qualidade estdo direcionados a qualidade de conformagfo e estdo presentes em
toda a fungéo empresarial da cadeia de valor, caracterizando os custos da qualidade em custos
de prevengdo, custos de avaliagdo, custos de falhas internas e externas. Da mesma forma que
Crosby, Davis, Slack e Feigenbaum.

Para manter a qualidade dos produtos a empresa possui custos. Para SACURAI
(1997:133), “o objetivo do custo da qualidade € fabricar um produto com alta qualidade ao
menor custo possivel”, neste contexto a mé qualidade e ou os desperdicios representam o nio
atendimento aos objetivos. O autor menciona também que o custo da qualidade possui trés

objetivos: o primeiro € conhecer a natureza e o montante dos custos da qualidade; o segundo
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estd relacionado & avaliagdo do desempenho da organiza¢io, proporcionando aos
administradores tomarem agdes corretivas; e o terceiro € melhorar a lucratividade da empresa,
através de um controle mais efetivo das falhas que podem gerar custos. Neste contexto, pode-
se mencionar que a lucratividade das empresas estd diretamente relacionada a capacidade que
elas tém de melhorar constantemente seus processos € investir em agdes de prevengdo de
problemas.

Além dos custos necessdrios para a manutencdo da qualidade, as organizagdes se
deparam, muitas vezes, com os custos da mé qualidade, que além de ndo agregar valor aos
produtos € servigos, prejudicam o crescimento da organizagao.

As empresas necessitam maximizar os seus recursos para melhorar o seu desempenho.
FEIGENBAUM (1994) menciona que a ndo utilizagdo adequada dos recursos existentes na
organizagdo, implica qualidade insatisfatéria, e isso resulta em desperdicios e néo
conformidades e, consegiientemente, em aumento dos custos.

Reduzir as ndo conformidades € fundamental para as organiza¢Ges melhorarem seu
desempenho frente aos concorrentes e para reduzir os custos. HARRINGTON e
HARRINGTON (1997) mencionam que o custo da m4 qualidade somente poder4 ser reduzido
quando identificado e controlado. Os custos da md qualidade estdo ligados aos elementos

descritos no quadro 1.

Quadro 1 - Custos da ma qualidade
OS ELEMENTOS DO CUSTO DA MA QUALIDADE

1- Custo direto da mé qualidade

A- Custo da m4 qualidade controldvel
1- Custo da prevengdo
2- Custo da avaliagdo

B- Custo da mé qualidade resultante
1- Custo do erro interno
2- Custo do erro externo

C- Custo da md qualidade do equipamento

- 2- Custo Indireto da ma Qualidade
A- Custo incorrido pelo cliente
B- Custo da insatisfa¢do do cliente
C- Custo da perda da reputagdo

Fonte: Harrington ¢ Harrington ( 1997:433)
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Os custos diretos da méd qualidade sdo mais simples de serem identificados ¢ sdo os
mais utilizados pela geréncia para direcionar os negdcios, por serem menos subjetivos.
Segundo HARRINGTON e HARRINGTON (1997), esses custos abrangem todos os esforgos
que a empresa direciona para evitar que as pessoas cometam erros, como os treinamentos para
que as fungdes e atividades sejam desempenhadas eficazmente. O custo da md qualidade
compreende trés importantes dispéndios: o custo da mé qualidade controldvel, o resultante e o
de equipamentos.

Os custos da md qualidade controldveis, ainda segundo os autores, sdo aqueles que a
administracdo controla e assegura para que os produtos ndo cheguem até o cliente final. Os
custos controlaveis sdo divididos em custos de prevengao e custo de avaliagdo, descritos.

Os custos da md qualidade resultante compreendem todos os custos que a empresa teve
com erros ocorridos durante a execugdo de atividades e sdo divididos em custos de defeitos
interno e externo. Os custos com defeitos internos séo os custos despendidos pela empresa em
defeitos detectados antes da saida do produto e os custos com defeitos externos estdo
relacionados ao produtor, pela ndo detecgdo do defeito pelo processo de avaliagdo, resultando
na entrega ao cliente de produtos com qualidade insatisfatéria.

Os custos indiretos da méd qualidade, para HARRINGTON ¢ HARRINGTON (1997),
sdo aqueles custos ndo mensurdveis diretamente, mas que fazem parte da md qualidade e estdo
presentes no ciclo de vida do produto e compreendem o custo da ma qualidade em que incorre
do cliente, a da insatisfagdo do cliente e a da perda da reputagéo.

A md qualidade que incorre do cliente relaciona-se ao produto que ndo atende as
expectativas do cliente e pode ser: perda da produtividade, pelo ndo atendimento do prazo
estabelecido, tempo despendido para reparos no produto que no estd na garantia; custos com
falhas no funcionamento de equipamentos e gastos com horas extras. A ma qualidade,
resultante na insatisfagdo do cliente, ocorre quando os clientes deixam de comprar um produto
por seu desempenho insatisfatério. A mé qualidade, resultante na perda de reputagdo, estd
relacionada ndo somente ao desempenho de uma linha de produtos, mas reflete negativamente
em toda a organizag@o.

Quando a ma qualidade estd presente nos processos, produtos e/ou servigos as
organizagGes enfrentam sérias dificuldades com competitividade, bem como para manterem-
se no mercado, principalmente quando se deparam com problemas referentes as perdas que
sdo geradas pela n3o qualidade. Nesse contexto, pode-se observar que a néo qualidade gera

desperdicios e perdas €, conseqlientemente, custos desnecessdrios, que podem comprometer o
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desenvolvimento financeiro das organizagdes. No préximo item estudam-se as perdas € os

desperdicios.
2.1.1 - DESPERDICIOS

As falhas ou desperdicios estdo relacionados as atividades que sd3o executadas em
desacordo com os requisitos e desempenhos estabelecidos, afirma CROSBY (1999), e que
também sdo problemas dispendiosos € que precisam ser conhecidos, solucionados o mais
breve possivel.

BORNIA (1999) menciona que os esfor¢cos da empresa, dentro de um contexto geral,
podem ser divididos em trabalho e desperdicio. O trabalho pode ser dividido em trabalho que
agrega valor e que ndo agrega valor. O trabalho efetivo € o que agrega valor e eleva o valor do
produto sob a visdo do consumidor. Geralmente s@o atividades de transformagdo, que alteram
as caracteristicas fisicas dos produtos. O trabalho que ndo agrega valor € aquele oriundo dos
processos de apoio, atividades que ndo elevam o valor do produto, mas que fornecem suporte
ao processo produtivo, exemplo: manutengdo preventiva, corretiva e preparagio de maquinas.

Ainda segundo o autor, os desperdicios correspondem as perdas nos processos como:
movimentacdo desnecessdria, capacidade ociosa, itens defeituosos, inspe¢do da qualidade e
que ndo aumentam o valor dos produtos, permitindo algumas vezes a diminui¢do do valor do
produto, sendo desnecessério ao trabalho efetivo.

As empresas devem direcionar esforcos no sentido de eliminar os desperdicios,
minimizar o trabalho adicional e maximizar o trabalho efetivo, através de a¢des que tornem a
empresa eficaz.

Os desperdicios geralmente fazem parte dos processos produtivos e de apoio das
organizagdes, SHINGO, apud BORNIA, (1999), menciona que os desperdicios podem ser
classificados em sete tipos: superprodugdo, transporte, processamento, fabricagdo de produtos
defeituosos, movimento, espera e estoque:

- superprodug@o: correspondem ao processo de fabricar produtos mais do que o necessdrio e
de forma antecipada. S3o considerados mais relevantes por mascararem os demais
desperdicios;

- transporte: correspondem ao processo de deslocamento dos materiais; essa atividade ndo
agrega valor ao produto. As empresas devem ter como meta a eliminagio desse tipo de
desperdicio, através de organizagdo fisica, automagfo e mecanizagio da movimentacio de

materiais;
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- processamento: referem-se ao processo desnecessdrio de transformagdo, para que o
produto adquira as caracteristicas bdsicas de qualidade, ou seja, o acabamento. Essa
deficiéncia pode ser eliminada através de técnica e melhoria continua do processo;

- fabricacfo: s@o os produtos defeituosos correspondem a producdo de itens que ndo
atendem as especificacOes bésicas de qualidade. As empresas enfrentam problemas no que se
refere & padronizag@o na fabricagdo de produtos;

- movimentagdo: refere-se a ineficiéncia da produgdo, ou seja, a movimentagdo
desnecesséria no processo de transformacéo;

- espera: corresponde a capacidade ociosa, que gera custos. Pode ser devido ao tempo de
preparag@o de maquinas, falta de sincronizag@o ou problemas no sistema produtivo;

- estoque: referem-se aos custos pela manutencio dos itens estocados, pela obsolescéncia e
também pelo custo de oportunidade.

Os desperdicios, para DUCKER (1998), sdo custos relacionados aos esfor¢os que
podem ndo produzir resultados. O mais relevante dos desperdicios € o de ndo fazer. Exemplo:
o tempo de parada de uma méquina.

O autor menciona que os desperdicios fazem parte dos custos no processo produtivo e
nos processos de apoio, vindo ao encontro com o mencionado por BORNIA (1999), mas
ressaltando o custo de policiar uma atividade que néo agrega valor, indagando até que ponto o
custo de policiar custa mais ou menos do que o desperdicio gerado. Ainda segundo DUCKER
(1998), muitas empresas fixam limites aceitdveis de desempenho de desperdicios.

Percebe-se que possuir e manter uma politica de qualidade € fator decisivo para as
organiza¢gbes manterem-se no mercado, bem como para conquistar novos mercados. A
qualidade do produto ou do processo pode ser melhor gerenciada, quando as organizagdes
possuem um gerenciamento de custos que permite conhecer os custos despendidos para se
executar determinada atividade.

Neste sentido, observa-se a necessidade que as organizagdes possuem de conhecer os
seus custos e utilizar as informagdes para otimizar o gerenciamento, tomando a¢des efetivas
na melhoria de processos e produtos, visando manter a qualidade e reduzir as nfo

conformidades. No préximo item serd efetuado um estudo sobre os custos.
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2.2 - CUSTOS

Os custos s@o gastos relativos a producdo de bens ou servigos € podem ser divididos em
diretos ou indiretos, segundo MARTINS (1996).

Os custos diretos sdo aqueles que podem ser fisicamente identificados para um
segmento particular sob consideragdo; relacionam-se com os produtos finais. Os custos
diretos podem ser alocados direta e objetivamente aos produtos e podem ser fixos ou
variaveis.

Os custos indiretos sdo aqueles que ndo podem ser alocados de forma direta e
objetivamente. Ao serem alocados, utilizam critérios de distribuigio ou alocagdo e também
podem ser fixos e varidveis.

Custos fixos, de uma maneira geral, so aqueles necessdrios para manter um nivel
minimo de atividade operacional, eles aumentar ou diminuir de acordo com a capacidade ou
intervalo relevante da produgdo ou venda e podem variar, se os acréscimos ou decréscimos de
volumes forem relevantes. Para ROSS, WESTERFIELD e JORDAN (1998), os custos fixos
sdo aqueles que ndo variam por forca de compromissos fixos, tais como: juros, despesas
gerais e impostos prediais.

Ainda segundo esses autores, os custos varidveis alteram-se a medida que o nivel de
operagdo da empresa muda, ou seja, sdo aqueles que variam de acordo com o volume
produzido ou atividade desenvolvida, mencionam também que a longo prazo todos os custos
sdo varidveis.

Um objetivo dos sistemas de custos tradicionais € identificar os custos dos produtos
para avaliar os estoques. Os demais objetivos sdo: auxiliar 4 tomada de deciso e ao controle.

Para identificagdo dos custos dos produtos as empresas podem utilizar métodos de
custeio, que € o processo de identificar o custo unitdrio do produto. Segundo BORNIA
(1999), o sistema de custeio é formado pela unido de ﬁm método e um principio de custeio.

Os principios de custeio sdo utilizados para definir quais custos sdo alocados aos
produtos e podem ser: custeio por absor¢do integral, custeio por absorgdo ideal e custeio
direto ou varidvel.

No Custeio por Absorcdo ou Integral, segundo MARTINS (1996), todos os custos € os
esfor¢os relacionados a produgdo dos produtos sdo distribuidos aos produtos acabados. Para

LEONE (1997), este custeio acarreta ao produto ou servico todos os custos e despesas de
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fabricacdo indireta. Este tipo de custeamento € legalmente reconhecido pela Contabilidade de
Custo.

No Custeio por Absor¢do Ideal, alocam-se & produgdo os custos fixos ¢ varidveis que se
referem a capacidade ideal da fabrica. Os outros custos sdo considerados como ociosidade ou
ineficiéncia e langados como perda do periodo. Este custeio, segundo BORNIA (1999),
"adapta-se ao auxilio do controle de custo e apdia o processo de melhoria continua da
empresa”.

Custeio Varidvel ou Direto, segundo MARTINS (1996), é uma forma de apropriagdo
dos custos varidveis aos produtos, sejam eles diretos ou indiretos. Sdo alocados aos produtos
somente os custos varidveis. Os custos fixos sdo considerados, neste principio, como custos
do periodo, direcionando-os diretamente para o resultado.

Para LEONEL (1997), através do custeio varidvel, € possivel determinar a margem de
contribui¢do, ele auxilia na tomada de decisdo. E mencionado pelo autor como uma
vantagem.

Os métodos de custeio, segundo GASPARETO (1999), definem como os custos serdo
alocados aos produtos, alguns exemplos sdo: o método da Unidade de Esfor¢o da Produgio
(UEP), método dos Centros de Custo, se¢des homogéneas ou RKW e o Custeio Baseado em
Atividade (ABC).

O método RKW, segundo BORNIA (1999), ¢ um sistema de duas fases: a primeira
divide a organizagdo em centros de custos onde os itens de custos sdo alocados aos produtos,
utilizando-se uma base de rateio; na segunda fase os custos sdo alocados diretamente aos
centros produtivos.

O método UEP utiliza-se da unificagdo da produgdo com objetivo de simplificar o
controle de gestdo. Ainda segundo BORNIA (1999), essa metodologia mensura o
desempenho da empresa através de custos e medidas fisicas de eficiéncia, eficdcia e
produtividade. O UEP utiliza-se de uma medida comum a todos os produtos e processos da

empresa.

O método de custeio ABC (Activity Based Costing) é um sistema de custos que permite
identificar os custos de cada atividade. "A idéia bdsica do ABC é tomar os custos das vérias
atividades da empresa e entender o seu comportamento, encontrando bases para que
representem as relagGes entre os produtos e as atividades" BORNIA (1999:42).

Segundo NAKAGAWA(1993), o principal pressuposto do ABC é que os recursos de

uma empresa s&o consumidos por suas atividades, ndo pelos produtos que ela fabrica.
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MARTINS (1996) diz que o ABC preocupa-se em minimizar sensivelmente as
distor¢des dos rateios dos custos indiretos, podendo ser utilizada também para os custos fixos.
De acordo com BORNIA (1999:48) "o controle dos desperdicios fica facilitado, pois a
mensuracdo pode ser feita para cada atividade e o processo de melhoria pode ser efetuado
diretamente sobre as atividades, independentemente de qualquer alocacdo dos custos aos
produtos”.

O método ABC € o método que mais auxilia na resolu¢do do problema tratado neste
estudo, porque permite a identificagdo dos problemas das ndo conformidades e dos
desperdicios, bem como de qualquer outra ineficiéncia, dentro de cada processo ou atividade.

COOPER e KAPLAN (1998) mencionam que custos para tomada de decisdo sdo
informagOes geradas para apoiar o processo decisério da empresa, como: terceirizagio,
retirada de produtos do mercado, compra de equipamentos, entre outros. Os custos para
tomada de decisdo sdo separados considerando a sua relevancia para uma determinada tomada
de decisdo. Custos relevantes sdo aqueles que sofrem altera¢do dependendo da decisio e os
ndo relevantes sdo aqueles que independem da tomada de deciséo.

Ainda segundo os autores, até a década de 80 a 90, as empresas tinham como foco
principal a eficiéncia: fazer certo as coisas. A competi¢do do século XXI enfatiza a eficécia:
fazer as coisas certas. Este contexto levou empresas e executivos a procurarem novas e
criativas maneiras de gerar lucros. E todo o processo estd relacionado a gestdo de custo, um
problema relevante para as empresas.

Os principios de custeio contribuem de forma significativa para a identificagdo dos
custos da qualidade, tanto dos custos destinados para atendimento aos requisitos como para as
ndo conformidades. Quando as organizages utilizam os sistemas de custos de forma
integrada, surge a oportunidade de maximizar as informagdes, visualizando os custos de
forma operacional e estratégica, permitindo que a¢des de prevengdo sejam tomadas com mais

eficdcia. No item 2.2.1 estuda-se o papel dos sistemas integrados de custeio.
22.1 - SISTEMAS INTEGRADOS DE CUSTEIO

Combinar o sistema de controle operacional com o estratégico permite melhorar o
sistema de informag@es. Para COOPER e KAPLAN (2000), mesmo que o sistema de controle
operacional e o sistema de custeio baseado em atividades sejam muito diferentes, eles

precisam ser associados para garantir um bom sistema de informagdes. Os executivos devem
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ter consciéncia de que a utilizagdo de apenas um desses dois sistemas de custos ndo é
suficiente.

"O sistema Operacional fornece informages sobre a eficiéncia dos processos e das
divisdes da empresa, o sistema de Custeio Baseado em Atividade traz informagdes sobre
estratégicas de custo e sobre a economia bdsica da empresa” (COOPER e KAPLAN
(2000:70).

Ainda segundo os autores, 0 sistema operacional e o custeio baseado em atividades
informam os resultados, mas fornecem poucas informagdes sobre suas causas e foram criados
com o objetivo de corrigir as deficiéncias dos sistemas de relatérios financeiros. O sistema
baseado em atividade e o controle operacional ndo podem utilizar as mesmas informacdes
basicas, porque suas defini¢Ges de custos sdo diferentes. Através do controle operacional
medem-se as despesas efetivamente incorridas por um centro de responsabilidade, onde os
funciondrios podem influenciar ou controlar. No custeio baseado em atividades agregam-se os
custos de varios centros de custos e de responsabilidade.

Existem diferengas entre o controle operacional € o ABC. No controle operacional os
custos representam as despesas como recursos efetivamente fornecidos ou a disposi¢io de um
centro de custos. No sistema ABC, os custos atribuidos demonstram o custo-padrdo dos
recursos efetivamente utilizados para atender um cliente ou para fazer um produto, excluindo-
se o custo dos recursos ndo utilizados (a capacidade ndo utilizada).

1"

Outra diferenga "é que o sistema ABC exige menor precisio que os de controle
operacional. Como a coleta das informages necessdria para calcular os custos dos produtos é
dispendiosa, o ABC ap6ia-se, em grande medida, nos custos estimados. Os executivos podem
tomar decisdo seguras com base em informagdes de custo aproximadas, com mais ou menos
10% de margem de erro" COOPER e KAPLAN (2000: 72).

Ainda segundo os autores, os custos, sejam de um recurso, de uma méquina ou de mao-
de-obra nfo sdo absolutos, os valores sempre serdo diferente nos dois sistemas de custos.

Uma ligagﬁd adequada entre os dois sistemas pode trazer beneficios maiores para a
empresa do que se funcionasse independente. No quadro 2 apresentam-se as principais

diferencas entre os sistemas de custos.
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Quadro 2 - Diferencas entre sistemas de controle operacional e sistemas de custeio baseado
em atividades

APRENDIZADO OPERACIONAL
E CONTROLE

CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Objetivo Global

Fornece aos executivos e operadores
feedback econdmico (financeiro e ndo
financeiro sobre a eficiéncia do
processo e desempenho por centro de
responsabilidade).

Permite aos altos executivos avaliar produtos,
clientes e rentabilidade de unidades de negécio
atribuindo custos com base no uso de recursos de
toda a empresa.

Permite também medir os custos de atividades e
processos e avaliar 0 uso de capacidade.

Custo dos recursos

. Real Padrio
utilizados
A L . Periédica (trimestral, semestral ou anual) ou
Freqiiéncia de atualizagdo { Continua
quando ocorram mudancas permanentes.
o s - Estimativas s@o suficientes; maior precisio
Exigéncia de mensuragdo | Alta precisdo

somente quando os custos a justificarem.

Escopo do sistema

Centro de responsabilidade

Cadeia de valor completa, de fornecedores a
servicos pés-venda.

Defini¢éo de custo

Despesas definitivamente registradas
no sistema financeiro

Custos dos recursos utilizados com base nas taxas-
padrdo dos geradores de custos da atividade e na
capacidade prética dos recursos organizacionais
(diferenca entre as duas defini¢Ges: o custo da
capacidade ndo - utilizada mais todas as variagdes
de dispéndio a curto prazo).

Variabilidade dos custos

Enfase nos custos fixos e varidveis a
curto prazo

O grau de variabilidade ndo é uma caracteristica
fundamental; os executivos transformam quase
todos os custos em varidveis por meio de
or¢amentos baseados em atividades que ajustam a
oferta dos recursos & demanda.

Fonte: Cooper e Kaplan (2000: 73)

KAPLAN e COOPER (1998) mencionam também que o sistema ABC levou ao ABM

(Activity-based management) que é um conjunto de a¢des interligadas e efetivadas a partir de

informages e dados reais, provenientes do ABC. O ABM permite & organizacdo atingir suas

metas com menos recursos e conseqiientemente menor custo devido a precisdo das

informagbes. A abordagem estd focada para 0 ABM operacional e estratégico. O ABM

operacional tem por objetivo reduzir custos e aumentar a eficiéncia, bem como o melhor

aproveitamento dos recursos e ativos existentes. O ABM estratégico tem por objetivo

aumentar a lucratividade reduzindo o nimero de processo.
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Sisterna de custeio baseado

na atividade

ABM operacional

Fazer as coisas como devem ser
feitas

v

ABM estratégico

Fazer as coisas que devem ser
feitas

Mais eficiéncia na
realizacdo das atividades
- QGerenciamento da

v

Escolha das atividades

que devemos realizar
- Projeto do produto

atividade - Mix de produtos e de
- Reengenharia dos clientes

processos de negécio - Relacionamento com
- Qualidade Total fornecedores
- Avaliagdo de - Relacionamento com

desempenho clientes, politica de

prec¢o, tamanho do
pedido, entrega,
embalagem
- Segmentagdo de mercado
- Canais de distribuic¢do

Figura 2 - Utilizagdo do ABM para aprimoramentos operacionais e decisdes estratégicas.
Fonte: Kaplan e Cooper (1998:15)

Os sistemas de custeio e, principalmente, o ABC sdo ferramentas importantes para
tomadas de decisdo mais eficazes e podem maximizar a capacidade produtiva quando se trata
de produtos e processos.

A utilizagéo do ABC e do ABM ¢é muito importante para a resolugdo do problema que
estd sendo analisado neste estudo e também para as organiza¢des de uma forma geral, pois
estes métodos fornecem informagdes operacionais e estratégicas, de onde estd ocorrendo
algum tipo de anormalidade dentro de uma determinada atividade, seja ela de impacto
positivo ou negativo, permitindo ao tomador de decisdo atuar diretamente na situago.

Sabe-se que os custos fazem parte de todo o processo para gerar um resultado ou um
lucro e, através do gerenciamento de custos, as organizagdes podem direcionar a¢des que

permitam reduzir os custos e conseqiientemente maximizar o lucro.
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Chega-se também a conclusdo que o novo contexto organizacional impdem a cada dia, e
de forma crescente, a racionalizagio e a otimizagdo dos recursos, sejam eles humanos,
materiais ou tecnoldgicos. Neste sentido, observa-se também a necessidade de despertar no
meio gerencial a consciéncia de que os recursos sdo escassos e que uma das formas mais bem
sucedidas de monitorar e combater os desperdicios € através de agdes de investimento
voltadas a prevencdo e a melhoria continua.

Quando se trata de minimizar ou até eliminar as falhas e os desperdicios é necessdrio
sistematizar agdes de prevengdo e de melhoria continua nos processos e nos produtos, porém
na maioria das vezes, essas agdes requerem investimentos. Para efetivar os investimentos, os
tomadores de decis@o precisam de informagdes seguras sobre os riscos € também sobre como
priorizar os investimentos, para que a probabilidade de retorno seja mais assertiva. A seguir

faz-se uma abordagem sobre as estratégias de prevengdo e de investimento.

2.3 - ESTRATEGIAS DE PREVEN CAO E DE INVESTIMENTO

Investir em agBes preventivas, seja no processo ou no produto, parece ser vital para
manter a qualidade, bem como para garantir a permanéncia das organiza¢des no mercado.
Todavia as melhorias de qualidade geralmente requerem investimentos que por sua vez esto
associados ao retorno. Neste momento, as empresas deparam-se com situagdes de incertezas
de quanto e onde investir e de como priorizar as a¢des de prevengdo. Diante disso constata-se
a necessidade de um plano de gestdo, com defini¢do clara dos objetivos e das estratégias da
organizacao.

A politica de estratégia deve fazer parte do dia a dia das organiza¢bes e envolve a
determinagdo da dire¢do da agdo a ser tomada aumentando as chances de atingir os objetivos,
incluindo atividades de andlise, planejamento e sele¢éo de estratégias. FEIGENBAUM (1994)
menciona que a qualidade constitui uma estratégia comercial de grande relevéncia e também
uma oportunidade para maximizar o retorno sobre o investimento.

PORTER (1986) define o planejamento estratégico como um conjunto de metas
direcionado a atingir objetivos da empresa, tornando-a competitiva e diferenciando-a de seus
concorrentes. ZACCARELLI (1990) afirma também, que a estratégia envolve vdrios fatores
como: atender objetivos, preparar a empresa para o futuro, maximizar o retorno do

investimento, reduzir o risco, o plano de a¢fo e adaptagdo do ambiente organizacional.
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CERTO e PETER (1993) mencionam que, quando da formulagdo das estratégias, ou
seja, quando planejam e selecionam as estratégias, as organizagOes devem estar atentas as
seguintes restricoes:

- disponibilidade de recursos financeiros, ou seja, o dinheiro necessdrio para financiar a
estratégia que se pretende implantar. Essa restri¢cdo estd diretamente relacionada ao objetivo
deste estudo, que € determinar prioridades nos investimentos;

- atitudes frente a riscos; muitas organiza¢cdes preferem implantar estratégias que
representem o minimo de riscos néo considerando em primeiro plano o retorno;

- capacidade organizacional; algumas estratégias consideradas &timas podem requerer
capacidade além do que a organizac&o possui;

- relagdes entre canais; a implantacdo da estratégia exige o envolvimento de novos
fornecedores e distribuidores. Neste caso a organiza¢dio deve estar atenta & disponibilidade
deles;

- retaliago da concorréncia; algumas estratégias podem representar aumento dos esforgos da
concorréncia no mercado, ou seja, quando se implanta uma estratégia que a curto prazo pode
baixar prego, por exemplo, de um determinado produto, estimula-se o aumento da demanda,
porém pode resultar numa guerra de pregos entre 0os concorrentes.

Os autores afirmam também que mesmo sendo o retorno o objetivo principal da
empresa, normalmente ndo € fécil prever o retorno que estratégia terd sobre o investimento,
bem como, direciond-la de forma a reduzir os riscos. Para AAKER, apud CERTO e PETER
(1993), as estratégias devem ser aceitas quando atendem os seguintes critérios: correspondam
ao ambiente externo, envolvam uma vantagem competitiva sustentdvel, sejam relacionadas
com outras estratégias da organizago, possuam flexibilidade adequada para a organizag3o,
relacionem-se a missdo e objetivos da organizagdo a longo prazo, sejam organizacionalmente
factiveis.

Nesse contexto, observa-se a importancia de se planejar as estratégias que representem
maior competitividade e lucratividade para as organiza¢des. Essas estratégias podem estar
relacionadas a melhoria da qualidade dos processos ou dos produtos, bem como 2
determinag@o das prioridades de investimentos, incluindo a¢Ges de corre¢do e prevengio.

Segundo PALADINI (2000), quando se pensa em prevengao relaciona-se diretamente as
falhas ou defeitos e com ag¢des de melhorias, porém, o conceito de prevengdo é ainda mais
abrangente e envolve planejamento voltado para o futuro e est4 intrinsecamente associado ao

préprio conceito de qualidade.



24

As organizagOes para obterem os resultados necessdrios para terem reputagdo, serem
Uteis e confidveis, precisam possuir uma politica clara da qualidade, comprometer e
responsabilizar cada um pela criagdo de uma cultura de prevengio. Através das acgdes de
prevengdo de defeitos, as organiza¢des podem reduzir ou eliminar os seus custos e obter
lucros (CROSBY, 1999).

Observa-se a necessidade de utilizagdo de estratégias para direcionar os investimentos
de forma a identificar o custo x beneficio, nesse sentido, percebe-se que as estratégias de
prevencdo estdo associadas a qualidade e requerem investimentos que muitas vezes ndo
proporcionam os resultados esperados, a curto prazo.

Para HEINLOTH (2000), entre o investimento e a qualidade existe uma relacdo de
causa e efeitos. Na andlise do retorno sobre o investimento da qualidade, deve-se considerar
dois aspectos: escopo da qualidade e investimento versus despesas.

Na abordagem financeira existem diferengas entre investimentos e despesas, a principal
diferen¢a € que investimentos envolvem despesas que estdo relacionadas diretamente aos
beneficios mensurédveis. E com a aplicagdo espera-se que o retorno supere os gastos, para que
0 investimento possa ser considerado lucrativo.

Ainda segundo HEINLOTH (2000), este conceito é considerado pela qualidade quando
¢ planejada uma ag@o preventiva, havendo necessidade de previsdo do custo e do retorno para
viabilizar a aglo preventiva. As agdes corretivas geralmente sdo caracterizadas como uma
despesa, uma vez que sdo causadas pela falta de qualidade.

Para definir as estratégias de investimento em ag¢des de prevengdo, as organizagdes

necessitam possuir conhecimento da qualidade nos processos.

2.4 - CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Observa-se que a qualidade estd associada a produtividade e que ambas emergem como
vantagem competitiva ¢ que se faz qualidade com pessoas treinadas, disciplinadas,
conscientizadas e comprometidas com a satisfagfo dos clientes internos e externos.

Conquistar e manter a qualidade nos produtos, servigos e processos de uma organizagio
ndo ¢ uma tarefa muito ficil e depende do comprometimento de todos os integrantes da
organizagdo, nas atividades de prevengéo e na busca continua de melhores resultados.

Conhecer o custo da qualidade parece ser decisivo para direcionar agdes de cardter

corretivo e preventivo. As organizagdes necessitam investir de forma sistemética em
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melhorias continuas nos processos produtivos e de apoio, porém, dificuldades podem existir
quando se pensa em priorizar, porque geralmente as organizagdes possuem um nimero muito
grande de processos, subprocessos e atividades que podem sofrer ndo conformidades.

Neste sentido, pode-se afirmar que as falhas ou os desperdicios estio inseridos nas
atividades e nos processos € que, muitas vezes, os processos sfo interdependentes dentro de
uma atividade e na organiza¢do. Além disso, muitas empresas nfo possuem um sistema de
custos que permita mensurar os custos de cada atividade ou processo, isso dificulta qualquer
tipo de agéo.

Percebe-se também que, para reduzir as ndo conformidades, as organizagdes necessitam
direcionar os seus esforgos para a prevengdo, tomar agdes preventivas efetivas, com objetivo
de evitar que ocorram perdas e desperdicios.

As agOes preventivas devem fazer parte do planejamento inicial do projeto do produto
ou servigo, sendo acompanhas e reavaliadas em cada etapa da atividade. Porém, as agdes
preventivas requerem investimentos monetarios.

Devido 2 escassez desses recursos financeiros, as organizagdes e/ou os tomadores de
decisdo necessitam escolher ou priorizar qual o processo ou atividade que deverd ser
contemplado com o investimento. A tomada de decisdo de quanto e onde investir deve estar
embasada na andlise do custo / beneficio.

Percebe-se também que o valor investido em a¢Ges de prevengdo e de melhoria nos
processos estd relacionado diretamente a redugdo das falhas e dos desperdicios, ou qualquer
outra ndo conformidade.

No préximo capitulo serd estudado um pouco mais o papel dos processos no que tange

as ndo conformidades vinculadas & qualidade.



CAPITULO 3 - GERENCIAMENTO POR PROCESSOS E A
PREVENCAO DAS NAO CONFORMIDADES

O gerenciamento efetivo dos processos pode auxiliar a prevengdo das nio
conformidades que ocorrem nos processos produtivos e de apoio.

Os investimentos em ag¢des de prevengdo de problemas e a melhoria continua ampliam o
nivel da qualidade e automaticamente reduzem os custos com falhas e desperdicios. Para
efetuar o gerenciamento dos processos € necessario dispor de informagdes precisas sobre o
desempenho dos processos, por isso é importante que primeiramente as organizagdes
conhecam 0s seus processos.

O conceito de processo € bastante conhecido. Para JOHANSSON (1995), processo é o
conjunto de atividades inter-relacionadas que absorvem um input e o transforma para gerar
um resultado output. Esta transformag@o que ocorre no processo deve agregar valor e criar um
resultado que seja ttil e eficaz ao recebedor, seja abaixo ou acima da cadeia.

Grande parte dos problemas encontrados nas organizagdes estd relacionado aos
processos em si € ndo as pessoas. Isso ocorre, muitas vezes, pela falta de procedimentos e de
padrdes bem definidos de como executar as atividades, afirma HARRINGTON (1993).

Todo processo deve agregar valor a organizagdo. Segundo CORAL (1996), processo €
qualquer atividade ou um conjunto de atividades que a partir de uma entrada, adiciona valor e
fornece uma saida para um cliente interno ou externo. O processo utiliza-se dos recursos €
estrutura da organizagéo.

Quando a organizagio conhece seus processos chave e estabelece um controle adequado
ao processo, a qualidade € integrada com facilidade ao desempenho financeiro. Também a
organizagdo pode identificar o desempenho real, através da comparagio entre o previsto € o
realizado, neste momento também sdo identificadas as oportunidades de melhoria das
atividades, afirma HEINLOTH (2000).

Nota-se, portanto, a importdncia de se ter conhecimento sobre os processos da

organizagdo, com vistas a possiveis melhorias. E 0 que serd visto item 3.1.
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3.1 - MELHORIA DE PROCESSOS

As empresas devem estar empenhadas em melhorar competentemente seus processos
para criarem vantagem competitiva frente a seus concorrentes. SHIBA (1997) menciona que a
melhoria do processo eleva a qualidade do produto e a satisfagdo do cliente, devido ao fato
que todo produto € resultado de um conjunto de processos. O autor menciona duas formas de
diagnéstico e gerenciamento da melhoria continua: melhoria reativa e proativa. A melhoria
reativa estd associada a padronizag@o e aos métodos estatisticos, bem como as ferramentas
definidas e planejadas pela organizagéo para o controle da qualidade. A melhoria proativa est4
relacionada as "situagdes nas quais j4 se tomou uma decisdo sobre um determinado rumo,
pelas organiza¢des e ocorrem diversos caminhos que poderiam ser seguidos, mas a
organizacdo nfo sabe qual tomar. A abordagem proativa ¢ utilizada para definir os critérios
originais sobre os quais o restante do trabalho de melhoria estd baseado” (SHIBA 1997:107).
Ainda segundo o autor, o processo proativo mais bem desenvolvido é o desdobramento da
fun¢do qualidade - QFD.

A qualidade no processo estd associada a todas as agdes do processo produtivo para a
eficécia do atendimento ao cliente, que a estratégia bésica compreende na melhor organizagio
do processo, sendo viabilizada pela eliminagdo dos desperdicios e suas causas e na otimizagio
do processo, segundo PALADINI (1995). Os processos devem ser atualizados e avaliados
constantemente, para isso o autor sugere duas estratégias que ¢ a atualizagfio de processos
baseada em concorrentes, através do benchmarking e a atualizagio de processo baseada em
cliente, através do QFD.

A melhoria dos processos estd diretamente relacionada 2 reducfio dos custos e a
eliminagdo dos desperdicios. Segundo HEINLOTH (2000), através do controle da melhoria
dos processos e do nivel da qualidade melhorada € possivel reduzir a produgéo indesejavel, os
custos, os desperdicios e aumentar a eficicia.

Geralmente a metodologia para melhoria de processos € utilizada para identificar,
selecionar e direcionar esforgos para os processos criticos. HARRINGTON e HARRINGTON
(1997) mencionam que os processos criticos poderdo ser melhorados utilizando-se
ferramentas como o redesenho do processo, o benchmarking e um novo desenho do fluxo do
processo. As organizagbes possuem a disposicdo metodologias que permitem diagnosticar
problemas, com vistas a redugdo de desperdicios e custos desnecessarios. No item 3.2 estuda-

se essas metodologias.
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3.2 - METODOLOGIA PARA MELHORAR PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Para HARRINGTON e HARRINGTON (1997), as organizagdes devem investir e
inovar os seus processos constantemente. PropSem uma metodologia de modificagdo dos
processos que compreende cinco fases: organizando-se para a melhoria; entendendo o
processo; direcionando corretamente o fluxo do processo; implementacdo, medi¢Oes e
controles e melhoria continua. Para entender a melhoria dos processos descreve-se a seguir as
cinco fases da metodologia proposta pelo autor. Efetua-se a descrigdo desta metodologia
porque ela serd utilizada como base para desenvolver o modelo, por se tratar de uma

metodologia de fécil aplicacdo e entendimento.

l v |

ORGANIZANDO- APERFEICOANDO
SE ENTENDENDO 0 MEDICOES MELHORIA
PARA > 0 ) FLUXO > E > CONTINUA
A PROCESSO DO CONTROLES
MELHORIA PROCESSO

Figura 3 - Visdo da metodologia para melhoria de processos
Fonte: Harrington (1993:27).

A seguir sdo descritas as fases:

- fase 1 - Organizando-se para a melhoria

Nesta fase os autores recomendam que seja efetuado um treinamento na alta geréncia sobre a
metodologia. Selecionam-se os processos chaves e criticos, definindo o responsdvel pelo
processo. A partir desta andlise, define-se onde o processo comega e termina, o treinamento
para toda a equipe sobre as dez ferramentas fundamentais de melhoria de processo, com base
no just in time: apresentagfo dos conceitos, fluxogramas, técnicas de entrevista, métodos de
medi¢&o e melhoria dos processos, formas de eliminagfo de atividade que néo agrega valor,
eliminagdo da burocracia, formas de simplificar processo e documentacfo, anélise e método
de linguagem simples, método de seqiiéncia das etapas do processo, andlise do custo e tempo.

As proximas atividades dentro desta fase sdo o enquadramento do processo, que consiste em




29

estabelecer os dados de entrada no processo e de saida, estabelecer formas de avaliar ou medir

e estabelecer um plano de gestdo que ird gerir toda a mudanga;
- fase 2 - Entendendo o processo

A maioria das organiza¢bes ndo possui os processos descritos, ou documentados e, quando
existem, ndo sdo seguidos. Nesta fase, a equipe conhece em detalhes o processo, efetua um
fluxograma do funcionamento atual do processo, conhece os custos e o tempo do ciclo do
processo, prepara 0 modelo de simulagdo com dados reais coletados. Para analisar as etapas
do processo sido feitas observagdes e entrevistas para detectar dificuldades dentro do processo.

Nesta fase, ja podem ser implantadas pequenas melhorias que gerem pouco ou nenhum
custo, bem como a eliminagdo de atividades desnecessdrias. Em seguida, efetua-se o

alinhamento entre o processo e os procedimentos descritos;
- fase 3 - Direcionando corretamente o fluxo do processo

Nesta fase sdo propostas as melhorias. O processo é redesenhado, eliminando os desperdicios
e a complexidade. O novo processo deve estar de acordo com a visdo, missdo e estratégias da
corporagdo e estruturado de forma a adaptar-se as futuras necessidades, visando & vantagem
competitiva. Selecionar o processo preferido, agregar ao processo a tecnologia disponivel,
integrd-lo na organizagdo, analisar os custos e os riscos, os recursos disponiveis, fazer

benchmarking e preparar um plano piloto de implementago do novo processo;
- fase 4 - Implementago, medigdes e controles

Nesta fase, o plano de implementagdo e o plano de gestdo estdo unidos para a implementagio
do novo processo, havendo necessidade de coordenar as mudangas, bem como estabelecer um
sistema de controle e de medigdo do desenvolvimento do processo. Um sistema continuo de
Jeedback com dados positivos e negativos garante a realimenta¢do do processo, além disso,
acompanhar ¢ desenvolver agdes ligadas a prevenir os desperdicios ou o custo da ma
qualidade. O processo de mudangas sofreu grandes modifica¢des, porém ndo pode parar de

melhorar. A melhoria continua deve fazer parte da evolugdo constante do processo;
- fase 5 - Melhoria continua

O processo recebeu as alteragdes propostas, porém o autor caracteriza essa fase como o
comego, porque € preciso melhorar continuamente os processos e as atividades. SHIBA

(1997) menciona que a melhoria continua deve ser planejada e sistematizada, de forma a
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compreender a situagdo atual, propor e implementar as solu¢des e, em seguida, analisar os

resultados e suas causas e novamente iniciar o ciclo.

Segundo HARRINGTON e HARRINGTON (1997), a melhoria do processo é de
responsabilidade de todas as funges, porém a geréncia deve trabalhar o processo,
direcionando esforcos e apoio para otimizar a eficiéncia e a eficicia, maximizando o
desempenho total.

A metodologia do gerenciamento de processos tem como principais objetivos:

- "tornar os processos eficazes - produzindo os resultados desejados;
- tornar os processos eficientes - minimizando o uso dos recursos;

- tornar os processos adaptdveis - deixando-os capazes de se adaptar as necessidades

variaveis do cliente e da empresa”. (HARRINGTON, 1993:18).

Nesse contexto, percebe-se que para planejar e implantar um processo de melhoria da
qualidade nos processos, com o objetivo de buscar a exceléncia, as organiza¢bes precisam
acompanhar, controlar, conhecer, adaptar e melhorar constantemente os seus processos. Para
isso as organizacOes podem utilizar-se de instrumentos que permitam identificar as ndo

conformidades e também priorizar as a¢Ges corretivas e preventivas.

3.3 - FERRAMENTAS UTILIZADAS PARA MELHORIA NOS PROCESSOS

KING e SCHLICKSUPP (1999) mencionam que as ferramentas e técnicas sdo
instrumentos que ajudam a estimular o pensamento criativo, permitindo o melhor
aproveitamento do conhecimento e experiéncias das pessgas. Os autores afirmam também,
que, na selegdo dos participantes para formagéo da equipe que ird desenvolver a ferramenta,
deve-se considerar: conhecimento, especializag@o, habilidade e capacidade de trabalhar em
grupo; incluir homens e mulheres e combinar culturas e estilos; os participantes devem estar
dispostos a apoiar o pensamento criativo e os principios. "Montar a equipe com base no
problema a ser solucionado. Os membros da equipe devem ter experiéncia em disciplinas que
provavelmente, poderdo ajudar a solucionar o problema." (KING e SCHLICKSUPP, 1999:
27).

Faz-se a partir deste momento uma breve descri¢do de algumas ferramentas que podem

ser utilizadas na andlise de processos para detectar falhas, desperdicios, custos da qualidade e
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também para identificar oportunidades de melhorias, dando énfase ao QFD, que serd a base

para desenvolver este modelo.

BENCHMARKING

O benchmarking que é um processo de medigdo e comparagio sistematica dos processos
com as melhores priticas de negécios que levam ao desempenho superior, geralmente é
realizado junto a organizagdes que sdo reconhecidas como lideres em determinado ramo. O
benchmarking pode ser interno, ou seja, dentro da mesma organizacdo, externo em outras
organizagOes, o funcional que € direcionado a uma fungdo especifica, o competitivo que
utiliza a prética dos concorrentes € o0 benchmarking de processos genéricos que se refere
aqueles processos que podem ser encontrados em diversas empresas com porte semelhante

(SHIBA, 1997). Esta ferramenta serd utilizada na melhoria continua do modelo proposto.

BRAINSTORMING

O brainstorming que € uma técnica para gerar vérias idéias sobre um determinado
assunto, permite que 0s membros da equipe partilhem seu cohhecimento e criatividade em um
ambiente aberto e neutro. Essa técnica € utilizada como primeiro momento, trazendo a tona
primeiro as idéias mais ébvias para posterior utilizagdo de ferramentas mais avancadas (KING

e SCHLICKSUPP, 1999). O brainstorming seré bastante utilizado para desenvolver as fases

do modelo.

METODOS DE ANALISE GLOBAL

M¢étodos de Andlise Global envolvem diversas matrizes de decisdo que levam em conta
mais de um critério, pelos quais os problemas e as solugdes sdo classificados. O D.L.I avalia
os fatores de dificuldade, impacto na lucratividade e impedimento para implantar o projeto,
atribuindo valores ou pesos (CISLLAG, 1995). Esta ferramenta serd utilizada como base para

criar um método para a resolu¢do do problema enfocado neste estudo.

PDCA

O PDCA € uma metodologia da gestdo do conhecimento, composta por um circulo:
planejar, executar, verificar e atuar. Planejar: definir as metas que se pretende atingir e os
meios a serem utilizados para atingi-las. Executar: preparar as condi¢des para executar o

trabalho, educando e treinando as pessoas envolvidas, de modo a assegurar que elas possuam
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as informagdes e competéncias para realizar o trabalho conforme planejado. Verificar: avaliar
o trabalho realizado, durante o desenvolvimento, analisando os processos e métodos
utilizados, a8 medida que os resultados ocorrem, comparando com os objetivos que foram
definidos. Atuar: estimular os fatores que contribuem para o desempenho e eliminar os que
prejudicam.

Ap0ds o efetuado o circulo descrito acima, refazér a etapa de planejamento, incorporando
os conhecimentos e experiéncias adquiridos ao longo do processo. Continuar girando o ciclo,
melhorando continuamente o desempenho. (SHIBA, 1997). O PDCA pode contribuir para
avaliar todas as fases do modelo proposto durante e apGs a sua aplicagio.

As metodologias descritas podem ser utilizadas para acentuar o processo QFD, que serd

estudado no préximo item.

3.3.1 - DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE - QFD

Segundo GUINTA e PRAIZLER (1993), O QFD é uma metodologia que auxilia na
resolugdo de problemas, na tomada de decisdo e planejamento. E um método especifico de
ouvir, descobrir e conhecer o que o cliente quer e, em seguida, de forma 16gica identificar a
melhor forma de atender esta necessidade utilizando os recursos disponiveis.

Para SHIBA (1997), O QFD € uma ferramenta que auxilia a organizagfo a identificar as
necessidades latentes e transformd-las em planos para produtos e processos. O QFD, também
foi projetado para moldar um entendimento ou integragdo comum entre os departamentos e/ou
pessoal de marketing, engenharia e administrago.

AKAO (1996) define o QFD como um método que tem por objetivo estabelecer a
qualidade do projeto, definindo a satisfagdo do cliente e que permite o desdobramento das
metas do projeto, priorizando os pontos que devem ser considerados, em termos de garantia
da qualidade, até o estagio de produgéo.

Para PALADINI (2000), o QFD ¢ uma metodologia estruturada, na qual as exigéncias
dos clientes sdo transformadas em especificagdes técnicas compativeis com cada fase de
desenvolvimento do servigo e do processo produtivo.

HARRINGTON e HARRINGTON (1997) mencionam que o QFD é uma das técnicas
mais compreensivas € que através do seu desenvolvimento garante que as exigéncias dos
clientes sejam definidas e cumpridas, pelos produtos e processos. O QFD além de fixar
padres e requisitos considera a voz do cliente nos processos e subprocessos, desdobrando a

qualidade, os custos, a capacidade produtiva e a confiabilidade.
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Ainda segundo os autores, 0 QFD tem inicio com um estudo minucioso do cliente,

sobre as necessidades e, de forma estruturada, conecta-se a sugestdo do cliente em cada
estdgio do desenvolvimento do processo ou produto.

Para EUREKA (1992), o QFD pode ser utilizado no processo ou no produto como uma
metodologia que auxilia na prevengdo de problemas, substituindo a abordagem reativa do
controle de qualidade, que € atuar quando os problemas acontecem, por uma abordagem
proativa, no sentido de antecipar-se ou prevenir-se. O autor menciona também que o QFD
contribui na melhoria da qualidade e na redugdo dos custos, ¢ que para aumentar a
competitividade, qualidade e custo sdo fatores determinantes.

MIRSHAWKA e MIRSHAWKA (1994) mencionam que o QFD é uma ferramenta que
permite a equipe de trabalho chegar ao consenso de forma sistemdtica. O QFD conduz o
£rupo ao consenso sobre:

- 0 que fazer para resolver o problema;
- quais sao as melhores maneiras para fazer isto;
- amelhor seqiiéncia que possibilita chegar a solugdo;

- os recursos econdmicos e de méo-de-obra necessarios para solucionar o problema”.

O QFD ¢ aplicado através de graficos e matrizes, dividido em quatro fases, "a primeira e
segunda fase estdo voltadas para o planejamento e o processo do produto e, as outras duas
para o planejamento do processo e as atividades de chdo de fébrica". (EURECA, 1992:17).

Ainda segundo o autor, o QFD na prética pode assumir diversas formas e incluir muitos
processos. O QFD € composto pela Casa da Qualidade e pelo tema bdsico que vai desde o
que, para o como até o quanto.

Segundo GUINTA e PRAIZLER (1993), o desdobramento da fungio qualidade é
composto das seguintes fases:

I* fase: definicdo do objetivo de forma clara com a identificagdo do produto e do
cliente, num segundo momento dar a oportunidade de participagio aos clientes, ou entdo
definir o objetivo em conjuntos com os clientes, principalmente quando se tratar de novos
produtos.

2% fase: levantamento da lista de qués. Os qués constituem as caracteristicas, a qualidade
e os elementos definidos pelos clientes, ou seja, os atributos e requisitos, capazes de satisfazer
as necessidades dos clientes que podem ser internos ou externos. A matriz do desdobramento
da fung@o qualidade € desenvolvida através do focus group, composto por um moderador,

clientes e funciondrios. Recomenda-se que a quantidade de funciondrios ndo seja superior a
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quantidade de clientes. Nesta fase € importante ouvir o cliente e anotar exatamente o que ele
diz. Através desta metodologia pode-se determinar as prioridades nas exigéncias dos clientes,
atribuindo valores ou pesos.

3? fase: atribuir valores aos qués. O desdobramento da fungéo qualidade utiliza escalas
de valores como de 1 a 5. Os valores sdo representados por simbolos de acordo com o grau de
representatividade como: tridngulo = 3, circulo = 4 e o circulo duplo =5. Os qués recebem
maior pontua¢do quando s@o considerados os mais importantes e sdo chamados de guias. Os
guias representam oS requisitos mais esperados pelos clientes e o atendimento da satisfagdo
dos clientes depende do atendimento aos requisitos.

4° fase: determinar o como, que € o atendimento aos requisitos dos clientes. "O processo
comega com uma espécie de raciocinio ‘vale tudo’, o moderador convoca uma sessio de
brainstorming, destinada a captar idéias de como atender os requisitos dos
clientes".(GUINTA e PRAIZLER, 1993:63). E o momento de geracio de idéias criativas
capazes de resolver um qué e um como, ou seja, de que maneira. Na matriz de relagio do
desdobramento da fung@o qualidade os qués estdo dispostos na vertical e os como, na
horizontal. Nesta fase monta-se a equipe multidisciplinar, que deve ser constituida por
profissionais de vérios departamentos ou 4reas, para enriquecimento do grupo.

A fase complementar ¢ definir o quanto. As metas ou solugdes sfo avaliadas através da
atribuicdo de valores, dependendo da contribuicdo de cada como no atendimento de um
objetivo especifico, ou para o aumento ou reducdo de um determinado fator. Os itens quanto,
sempre que possivel devem ser mensurdveis, permitindo a melhoria. A seguir visualiza-se um

exemplo:



35

Itens “ QUE”
Itens "COMQ"
#
# # @
@
# #
@
Valores <
@ FORTE
# MODERADA
A FRACA Itens "QUANTO

Figura 4 - Matriz de correlagéo - QFD
Fonte: Eureca (1992: 28).

Ainda segundo EURECA (1992), nas fases subseqiientes o QFD pode se utilizar outras
técnicas de apoio. A proxima fase do QFD é o desdobramento de alguns requisitos
identificados anteriormente em nivel de subsistema/componentes. A dltima fase é o enfoque
de flexibilidade do QFD, podendo ser aplicado fora da drea de desenvolvimento de produtos,
como a melhoria de processos existentes e avaliagdo de sistemas internos, através de estudo
de caso. Para aplicar o QFD em estudo de caso os requisitos dos clientes poderdo ser
identificados através de entrevistas com os clientes internos, que fazem parte da cadeia
produtiva como: engenharia, vendas, engenharia de fabricagdio e de indstria, instalagdes,

compras, avaliagdes e qualidade.

34 - CONSIDERACC)ES SOBRE O CAPITULO

A constante busca de alternativas para a resolu¢@o de problemas levam as organizagoes
a utilizarem uma grande quantidade de procedimentos, técnicas ou metodologias
administrativas e produtivas.

Observa-se que existem vdrios tipos de organizagdes com intimeros processos diferentes

e que muitos s&o interligados. Depende da organizaco ou do tipo de processo, a escolha da
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ferramenta de criatividade que poderd se adaptar melhor ou serd mais eficaz para analisar a
qualidade do processo.

Parece ser fundamental para o sucesso das organizagdes atuar de forma efetiva no
gerenciamento de processos. O planejamento estratégico a curto e a longo prazo faz parte
deste contexto.

Através do gerenciamento de processo as empresas podem conhecer os pontos fortes e
as oportunidades de melhorias de seus processos e produtos. Para efetivar o gerenciamento de
processos as organiza¢Oes possuem ferramentas ou metodologias que auxiliam na andlise e
diagndstico da eficiéncia dos processos, porém, € necessdrio buscar a melhoria a partir do
potencial da prépria organizacdo, da andlise contextual e da utilizagdo de métodos de andlise
baseados na realidade e adaptados a cultura de cada organizagdo.

Através das ferramentas também € possivel priorizar acGes preventivas e corretivas,
tomando por base as prioridades de cada alternativa, escolhendo ou atacando os pontos mais
relevantes que poderdo reduzir os custos com desperdicio ¢ ndo conformidades e aumentar os
lucros.

Observa-se também que melhorar constantemente a eficdcia dos processos € uma forma
de criar vantagem competitiva frente aos concorrentes, além de melhorar o desempehho
financeiro da organizagdo. A melhoria dos processos € produtos pode contribuir também para
a satisfagdo das necessidades e expectativas dos clientes internos e externos.

Nesse contexto, acredita-se que somente através do comprometimento de todos os
envolvidos na organizagdo € possivel melhorar os processos e, conseqiientemente, aumentar
as chances da empresa tornar-se competitiva e conquistar novos mercados, seja no dmbito
doméstico como no internacional.

No trabalho que serd desenvolvido, o QFD pode contribuir para identificagdo dos
processos que merecem mais atencdo e investimentos em agdes preventivas, por parte dos
tomadores de decisdo, por se tratar de um método que permite avaliar processos que sdo
interdependentes.

No préximo capitulo, apresenta-se um modelo que permite identificar os processos

criticos da organizagdo, bem como priorizar os investimentos nas agdes preventivas.



CAPITULO 4 - O MODELO PROPOSTO

O modelo proposto tem por objetivo possibilitar a tomada de decisdo de investimentos
em agdes de prevengdo e melhorias que possam contribuir para a reducfo dos custos do
desperdicio e das nfo conformidades, buscando a maximizag¢&o dos recursos e a satisfa¢do dos
clientes internos e acionistas.

Este modelo foi adaptado utilizando-se como base a Metodologia de Melhoramento de
Processos Organizacionais de James Harrington, nos Métodos de Anélise Global de Cisllag e

na utilizagdo do Desdobramento da Fungdo Qualidade -QFD, e é apresentado na figura 5.

Andlise da
Organizagio
(Diagn6stico)

v

Obtencéo dos Custos
Da M4 Qualidade
(Desperdicios)

v

——p| Identificagdo dos Processos e
Selegfio das Causas Criticas

v

Obtengdo de
Solugo e Priorizagéo de
Investimentos

v

Plano de Agao

v

Melhoria Continua

Figura 5 - Fases do modelo de priorizagéo de investimento em agdes de prevencio

A seguir, a proposta serd apresentada.
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4.2 - OBTENCAO DOS CUSTOS DA MA QUALIDADE (DESPERDICIOS)

Na segunda fase do modelo, efetua-se um levantamento dos custos gerados pelo
desperdicio ou pela m4 qualidade. Esta etapa tem por objetivo sensibilizar, gerar impacto e
chamar a atengfo dos proprietdrios e administradores sobre a representatividade desses custos
para a empresa. A pessoa mais indicada para desenvolver esta etapa também € o profissional
da qualidade. O levantamento € de carater secunddario no banco de dados da empresa. Sugere-
se utilizar o total acumulado dos ultimos trés periodos (anos ou meses), permitindo desta
forma comparar e avaliar a evolugdo dos dados. As informacdes que deverdo ser levantadas

sao:

custo unitério de produgéo;

quantidade produzida em cada periodo;

quantidade comercializada;

indice dos desperdicios.

De posse dessas informagdes, pode-se efetuar o cdlculo monetdrio dos desperdicios ou
da ma qualidade. Com este levantamento ndo se pretende questionar a forma de custeio
utilizada pela empresa, e nem efetuar diagndstico dos custos. O profissional deverd, coletar as
informagdes disponiveis que serdo agrupadas para justificar a importancia da aplicagdo do
modelo. A seguir na tabela 1 apresenta-se um modelo de tabela para agrupar as informagdes

de custo.

 Tabela 1 - Modelo demonstrativo dos desperdicios.

ITENS PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3
QUANTIDADE PRODUZIDA

CUSTO POR UNIDADE PRODUZIDA

CUSTO TOTAL PARA PRODUZIR

QUANTIDADE COMERCIALIZADA

% PERDAS

QUANTIDADE DE UNIDADES
DESPERDICADAS

CUSTO MONETARIO DAS PERDAS/ANO




40

Com o levantamento dessas informag¢des ndo se pode afirmar que foram identificados
todos os desperdicios, poderd ocorrer mais desperdicios.
Para o caso da empresa possuir mais que um produto, sugere-se coletar os dados de cada

produto e somar os valores totais dos custos dos desperdicios.

4.3 - IDENTIFICACAO E SELECAO DOS PROCESSOS E CAUSAS CRITICAS

Estd fase do modelo € a identificagdio dos processos ¢ selegdo das causas criticas e tem
por objetivo identificar os agentes causadores dos desperdicios que ocorrem em cada
processo. A partir desta fase, o profissional da qualidade estabelece uma equipe
multidisciplinar, na qual ele deve fazer parte. Sugere-se que a equipe seja composta de 4 a 7
membros. Este nimero de participantes permite maximiza¢do do conhecimento, garante uma
boa comunicagéo, facilidade para chegar ao consenso e também maior agilidade. Os membros

da equipe multidisciplinar devem possuir as seguintes caracteristicas:

conhecimento especifico em um processo;

conhecimento sistémico do macro processo;

criatividade e capacidade para resolugdo de problemas;

espirito de equipe e lideranca.

Denomina-se, a partir deste item, como ‘“equipe multidisciplinar” o grupo de
profissionais mais a pessoa da qualidade, que deverdo desenvolver todas as demais fases do
modelo proposto, podendo envolver outros profissionais que julgarem importante em cada
fase, para enriquecimento do grupo. Para a identificagio dos processos recomenda-se mapes-
los. A equipe multidisciplinar deverd envolver os executores de cada processo € efetuar:

- 0 mapeamento do macro-processo;
- mapear 0s processos e os desperdicios;

- selecionar as causas criticas.

4.3.1 - MAPEAMENTO DO MACRO PROCESSO

Apresentar de forma sistémica o macro-processo da organizag¢do, permitindo uma visio

de todo o ciclo do processo do produto, para isso sugere-se fazer fluxograma.
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4.3.2 - MAPEAR OS PROCESSOS E 0S DESPERDICIOS

O mapeamento dos processos produtivos permite melhor entendimento das atividades e
também a identificacdo dos desperdicios, para isso sugere-se:
a) apresentar graficamente os processos produtivos;
b) efetuar fluxograma de cada processo;
¢) identificar onde cada processo comega e termina,
d) identificar os desperdicios que estdo ocorrendo em cada atividade no subprocesso e
processo;

e) identificar as possiveis causas que geram os desperdicios.
4.3.3 - SELECIONAR AS CAUSAS CRITICAS

Depois de identificadas as causas dos desperdicios, a equipe multidisciplinar deve
efetuar uma pesquisa junto ao publico interno para priorizar as causas. As causas deverdo ser
relacionadas em uma planilha, em forma de um questiondrio de perguntas fechadas, com o
objetivo de classificar em ordem de importancia as principais causas, permitindo que a equipe
multidisciplinar trabalhe somente com os itens considerados mais importantes. O questiondrio
deve conter uma escala de um a cinco, para que o entrevistado indique qual o grau de impacto
das causas diagnosticadas.

O questiondrio deve ser aplicado em forma de pesquisa ao publico interno, permitindo
desta forma, priorizar e atribuir valores as causas dos desperdicios.

Esta pesquisa interna deverd ser enviada aos responsdveis pelos setores orientando-os,
que, para responder a pesquisa, seja feita uma sessdo de brainstorming envolvendo o maior
nimero de participantes, visto que as respostas devem representar o consenso do grupo que
faz parte do setor. A seguir visualiza-se o modelo de questiondrio utilizado para coletar as

informagdes dos clientes internos (ver tabela 2).



Tabela 2 - Modelo de pesquisa sobre as causas dos desperdicios.
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CAUSAS DIAGNOSTICADAS

1

2

Causa 1

Causa 2

Causa 3

Causa 4

1 = Responsabilidade pequena sobre os desperdicios

3 = Responsabilidade moderada sobre os desperdicios

5 = Responsabilidade grande sobre os desperdicios.

Os dados coletados na pesquisa sdo tratados através de distribui¢@o de freqiiéncia. Em

seguida, calculam-se os indices de importancia de cada item, com o objetivo de selecionar as

causas que deverdo fazer parte da proxima etapa. O célculo do grau de importincia para

priorizar as causa que contribuem mais para gerar os desperdicios, pode ser feito utilizando-se

a média ponderada, com indice variando entre um e cinco. Para efetuar o célculo deste indice,

multiplica-se 0 nimero de respostas em cada item pelo peso que foi definido. Exemplo dos

pesos serd apresentado na tabela 3, a seguir.

Tabela 3 - Exemplo dos pesos para calcular os graus de impacto.

CAUSAS DIAGNOSTICADAS 1 2 3 G.L
Causa 1 1 3 3,8
Causa 2 1 3 3,6
Causa 3 1 1 4,1
Causa 4 1 3 2 3,1

Neste exemplo considera-se um total de 10 respostas, entdo o cédlculo seria:

Causa 1: (1x2) = 2 + (3x3)= 9 + (3x4) =12 + (3x5) = 15 Total = 33 / 10 (ndmero total de

amostrar) = 3,8 seria o grau de impacto.

Causa 2: (1x2) = 2 + (4x3) = 12 + (3x4) = 12 + (2x5) = 10 Total = 36 / 10 = 3,6 seria o grau

de impacto.

Causa 3: (1x2) =1 + (1x3) = 3 + (3x4) = 12 + (5x5) = 25 Total = 41/ 10 = 4,1 seria o grau de

impacto.
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Causa 4: (Ix1) =1+ (3x2) =6+ (2x3) =6 + (2x4) =8 + (2x5) =10 Total =31 /10 = 3,1

seria o grau de impacto.
434 - ESCOLHER OS PROCESSOS CRITICOS

Depois de priorizadas as principais causas e atribuido o grau de impacto de cada uma, a
proxima etapa € a escolha do processo critico, o qual contém as causas mais importantes em
seu escopo. Nesta fase a equipe utiliza a matriz de correlagdo do QFD.

A selegd@o das principais causas a serem trabalhadas da-se através de algum critério de
classificago, o qual pode ser, por exemplo, selecionar as causas cujo grau de importancia for
maior ou igual ao quartil superior para compor a matriz de correlagio do QFD.
Alternativamente, pode-se utilizar o Diagrama de Pareto para essa finalidade. Para o exemplo
apresentado, chegou-se a conclusdo de que 3,5 seria o ideal para o caso deste modelo.

Considerando o exemplo da tabela 3, as causas 1, 2 e 3, sfo selecionadas para a matriz
de correlac@o.

A seguir apresenta-se um modelo da matriz de correlagdo do QFD, para ser utilizada

nesta fase do processo (ver tabela 4).

Tabela 4 - Modelo da matriz de correlagdo — QFD.

PROCESSOS

Grau Impacto
PROCESSO 1
PROCESSO 2
PROCESSO 3
PROCESSO 4

CAUSAS DOS DESPERDICIOS

Causa 1

Causa 2

Causa 3

Causa 4

ESCORE RELATIVO

ESCORE ABSOLUTO

@ FORTE =5
# MODERADO =4
AFRACO=3
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Iniciada a verificagdo das correlagGes entre as causas dos desperdicios € 0s processos,
deve-se checar todos os itens da vertical com a horizontal. O profissional da qualidade ou um
membro da equipe utiliza a pergunta: existe relagdo entre a causa 1 e o processo 1 ? Em caso
positivo o membro deve perguntar: a relagfo ¢ fraca, moderada ou forte? Anotar na matriz o
grau encontrado de correlagdo. Repetir o procedimento entre as causas € 0S pProcessos
sucessivamente.

A correlagdo entre uma causa e o processo significa que estd identificando-se a mesma
causa entre os processos. Caso ndo haja relag@o entre os itens, o espago deverd ser deixado em
branco.

A seguir deve-se realizar o célculo dos escores absoluto e relativo de cada item. Para
1sso multiplica-se o grau de importancia de cada causa, localizada na horizontal da matriz,
pelo nimero que representa a sua correlagdo com o item processo, sendo: 5, forte; 4,
moderado; 3, fraco.

Os resultados dos escofes absoluto e relativo indicardo quais os processos sdo mais
Criticos.

Considerando o mesmo exemplo, supde-se que utilizando a matriz de correlagdo,
identificou-se que a correlag@o entre as causas dos desperdicios e 0s processos se apresentou

conforme exemplo da tabela 5, a seguir.

Tabela S - Exemplo da matriz contendo as correlagGes entre as causas € 0s processos.

[+]

) — o~ o

PROCESSOS & o o o

k= 2] N 77}

2 &8¢

E Q Q Q

= o S Q

. 2 & & &

CAUSAS DOS DESPERDICIOS S (2w o o
Causa 1 3,8 @ A @
Causa 2 3,6 A #
Causa 3 4,1 # @ A
ESCORE RELATIVO 46 32 46
ESCORE ABSOLUTO I° 3° 2°

@ FORTE =5
# MODERADO =4
AFRACO=3
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Avaliando o exemplo chega-se a conclus@o que o processo 2 pode ser considerado o
mais critico, pois de acordo com o célculo possui o escore relativo maior. Porém, observa-se
que as causas dos desperdicios estdo correlacionadas com os demais processos, diferenciando-
se apenas em maior ou menor grau. Pode-se observar também que efetuando melhorias no
processo 2, os demais processos também serdo beneficiados.

Nesta fase do diagnodstico, outras deficiéncias poderdo ser identificadas, também
diversos problemas de entrada e saida do processo, equipamentos, consumo de energia
elétrica, porém, a equipe deverd se ater a questio dos desperdicios do produto nos processos.

A 1identificagdo dos processos criticos € importante, principalmente para alertar os

gerentes no sentido que deverdo ser direcionados mais esforcos e atencdo, por se tratarem de

processos que requerem maior cuidado.

4.4 - OBTENCAO DE SOLUCAO E PRIORIZACAO DOS INVESTIMENTOS

Apés a identificacdo dos processos e das causas mais criticas, faz-se, nesta fase, a
obten¢do das solugbes e a priorizagdo dos investimentos. O objetivo desta fase € gerar
solugdes para a resolugdo dos problemas dos desperdicios ou da ma qualidade.

Para gerar idéias e obter solugbes para as causas que geram os desperdicios nos
processos criticos, a equipe multidisciplinar deverd efetuar sessdo de brainstorming. Apds o
levantamento das idéias, sugere-se que a equipe multidisciplinar utilize novamente da matriz
de relagdo do QFD, para identificar o grau de rela¢Ges entre as causas e solugdes, bem como
para priorizar as solu¢des que s@o mais relevantes para a resolugdo dos problemas. A
metodologia de cdlculo da matriz € a mesma descrita no item 4.3.4, apenas diferenciando-se
pela inclusdo do percentual € da escala decimal. Para calcular o percentual da solugéo, divide-
se o escore relativo de cada solug@o pela soma total dos escores relativos e multiplica-se por
100.

Exemplo: tabela 6 do célculo, causa l: escore relativo = 26, soma dos escores
relativos=122.

Entdo o calculo seria: 26/122 = 0,2131 x 100 =21,31 € o percentual que a solugdo 1
representa. Repetir o procedimento para as demais solugdes.

Para efetuar o célculo da escala decimal, considera-se que o maior percentual equivale a

10, para calcular os demais efetua-se regra de trés.
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Exemplo: tabela 6, o maior percentual € o da solug@o 2 que € igual a 40,98% = 10 e o
percentual da solugdo 1 € 21,93. Entdo o cdlculo seria:
40,98 10
21,31 x = 5,19 € o valor da escala decimal da solugZo 1. (1)
Repetir o mesmo procedimento para as demais solugdes.

Na tabela 6 visualiza-se um exemplo da matriz de relago.

Tabela 6 - Exemplo da matriz contendo os pesos de correlago entre as causas e as solugdes

PROCESSOS o
g —_ ~ o
<g O Q @)
o) S 1 L
. <9 O @] :LD)«
CAUSAS DOS DESPERDICIOS E i = =
3 ) o) o)
=~ wn w w
5
Causa 1 3,8 # A @
Causa 2 3,6 A @ #
Causa 3 1 4,1 @ A
ESCORE RELATIVO 26 50 46
ESCORE ABSOLUTO 30 1° 20
PERCENTUAL 21,3 140,98 |37,70
ESCALA DECIMAL 5,19 10 | 9,19
@ FORTE = 5
# MODERADO = 4
A FRACO =3

Analisando o exemplo da tabela 6, pode-se concluir que a solugdo 2 é a que mais
contribui para a resolugdo dos problemas e que as demais solugBes possuem relacdes
positivas, porém em menor grau. Este instrumento € importante porque permite analisar os
beneficios gerados em cada item, e principalmente auxilia na tomada de decisio quando
envolve escassez de recursos.

A implantag@o das solugbes requer investimentos em agdes de prevengdo. Através da
matriz de correlagio entre as causas e as solugdes, € possivel identificar quais agdes
contribuem mais para a resolugéo dos problemas. Porém as empresas geralmente niio possuem

disponibilidade de recursos para a implantagio de todas as soluges priorizadas. A utilizagio
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dos métodos de anélise global CDLIR tem por objetivo definir quais solu¢des deverao ser
contempladas com investimentos, considerando o impacto na resolu¢do do problema, a
escassez de recursos € a realidade de cada empresa.

Para desenvolver o método de analise global CDLIR € necessdria uma defini¢do prévia
de pesos.

O C representa o grau de impacto da solugéio para a resolucdo das causas que geram o0s
desperdicios. Para este cdlculo a equipe multidisciplinar deverd utilizar os valores definidos
na escala decimal da matriz de relacdo entre causa e solugdo da tabela 6 e adequd-los na

seguinte escala (ver quadro 3):

Quadro 3 - Exemplo dos pesos e intervalos para escala decimal.

PESO INTERVALO
10 9al0
8 7,5a8,9
6 50a74
3 25249
1 0a24

Para atribuir os pesos as demais varidveis, € necessdria uma definicdo prévia da
geréncia. O gerente pode utilizar a andlise de viabilidade econdmica financeira, o perfodo de
retorno do investimento e informag¢Oes ja levantadas, bem como a experiéncia e
conhecimento. No quadro 4, apresenta-se um exemplo de defini¢do dos critérios para serem

utilizados.

Quadro 4 - Exemplo dos pesos estabelecidos pela geréncia.

C D L I R
Grau de impacto da Dificuldade para Impacto na Impedimento para | Periodo de retorno
Valor solu¢do na resolugdo Realizar a a¢@o lucratividade implantar a ag¢@o do
das causas que geram investimento
os desperdicios
10 Muito elevado: Extremamente Muito elevado: Nao hd Até 1 ano
de9alo fécil acima de R$ 50.000 impedimento
Elevado: e Elevado: o
8 de7.5289 Muito técil até R$ 30.000 Pequenas objecdes De 1 a2 anos
6 Razodvel: Razoavelmente Razodvel: Qua1}t1d1a ge De?2a3
de50a74 dificil até R$ 20.000 razoave e ©<a2sanos
pequenas objecdes
Pequeno: C e Pequeno: . -
3 de 49225 Muito diffcil AtERS 10.000 Muitas objegdes De 3 a4 anos
Muito Pequeno: Extremamente Muito pequeno: Objecdes .
de 0224 dificil abaixo de R$ 5.000 | fortissimas | Cima de S anos
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A vpartir da definicdo desses critérios (pesos), a equipe multidisciplinar poderd
desenvolver o método. O primeiro passo € extrair, da matriz de relacéio de causa e solugdes, as
solugdes que apresentaram o maior impacto na resolugéo das causa, anotando na coluna do C.
Em seguida o mediador ou o profissional da qualidade faz a pergunta: qual a dificuldade para
implantar a solugdo 1 ? Se existir a dificuldade a equipe por consenso, define qual o valor
que deverd atribuir de acordo com os pesos ja estabelecidos no quadro 4. O mediador anota o
peso no campo D. Repetir a pergunta para os campos do impacto na lucratividade,
impedimento e retorno do investimento. Este procedimento € efetuado para cada solugdo que
compdem o método.

Os valores totais encontrados na tltima coluna para cada solug¢do sdo o resultado da
multiplicacéo dos valores encontrados do C x D x L x I x R. Para a tomada de decisdo sobre
qual investimento priorizar, avalia-se o impacto de acordo com a maior pontua¢do. Os
maiores valores correspondem ao impacto da solugdo implantada para a resolugdo dos
problemas e também a viabilidade da implantagdo, considerando a realidade de
disponibilidade de recursos de cada empresa. Para o caso de empate ou de valores muito
proximos sugere-se que a equipe ou a geréncia escolha uma ordem de desempate pelo peso
assumido de cada valor, exemplo o periodo de retorno. Na tabela 7 apresenta-se um exemplo

do método contendo 0s pesos.

Tabela 7 - Exemplo do método CDLIR contendo os pesos.

C D L I R CxDxLx
SOLUCOES Grau de impacto | Dificuldade Impacto na Impedimento Periodo de IxR
da solug@o na para realizar | lucratividade para retorno
resolucdo das a solucéo implantar a
causas que geram solucéo

0s desperdicios

Solugdo 1 6 8 8 1 10 3.840
Solugdo 2 10 6 10 8 8 38.400
Solugéo 3 10 10 3 6 3 5.400

Considerando o exemplo da tabela 7:

C = Grau de impacto da solugo na resolugdo das causas que geram os desperdicios.
Sé&o os valores definidos na matriz de corregdo e representam as solugdes que possuem o

maior impacto na redugio das causas dos desperdicios. A solugdio 1 obteve peso 5,19, por
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representar um impacto razoavelmente pequeno; a solugdo 2 obteve peso 10, por representar

um grande impacto; a solug¢io 3 obteve peso 8, por representar um bom impacto.

D = Dificuldade para realizar a solugdo
A solugdo 1 obteve peso 8, por ter sido considerada de muito fécil implantacdo; a
solucdo 2 obteve peso 6, por ser considerada razoavelmente dificil de implantar; a solugéo 3

obteve peso 10, por ser extremamente ficil a implantagdo.

L = Impacto na lucratividade
A solugdo 1 obteve peso 8, por representar uma lucratividade elevada; a solugdo 2
obteve peso 10, por representar um impacto muito elevado na lucratividade; a solugdo 3

obteve peso 3, por representar uma pequena lucratividade.

I = Impedimento para implantar a solucéo
A solug@o 1 obteve peso 1, por existirem objecOes fortissimas para a implantagio; a
solugdo 2 obteve peso, por apresentar pequenas objecdes; a solugdo 3 obteve peso 6, sendo

considerada como uma quantidade razodvel de pequenas objecoes.

R = Periodo de retorno
A solugdo 1 obteve peso 10, por apresentar um periodo de retorno em até 1 ano; a
solugdo 2 obteve peso &, por apresentar um periodo de retorno entre 1 € 2 anos; a solugdo 3

obteve peso 3, por apresentar um periodo de retorno de investimento entre 3 e 4 anos.

Analisando o exemplo anterior, pode-se concluir que a solugdo 2 é a que deve ser
contemplada com investimento, por representar o maior impacto na lucratividade e ser a mais
vidvel de implantar dentro da realidade da empresa. A solugdo 3 estd em segundo lugar e a
solugdo 1 em terceiro lugar. Entdo, a partir desta informag@o as empresas podem fazer um

plano de a¢do e implantar as a¢des dentro das suas disponibilidades.

4.5 - PLANO DE ACAO

Devido a disponibilidade financeira da organizagdo, nem sempre € possivel implantar
todos os investimentos que foram priorizados em um mesmo perfodo de tempo. O plano de
agdo tem por objetivo ndo deixar que os projetos caiam no esquecimento € também

estabelecer prazos, de acordo com as necessidades da empresa. Nesta etapa, a equipe
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multidisciplinar deveré efetuar um plano de agfo, considerando os investimentos que foram

priorizados na matriz de andlise de valor do item anterior.

O plano de ac@o consiste em extrair da matriz de valor os investimentos que foram

priorizados com maior peso, definir o cronograma e a responsabilidade. A seguir no quadro 5,

apresenta-se um modelo de plano de ag@o, baseado na metodologia dos SW e 2 H.

Quadro 5 - Exemplo do plano de a¢éo

O QUE? | CDLIR | QUEM? POR QUE? | QUANDO? ONDE? COMO? QUANTO?
. Més de . c
Solugio 2 | 38.400 Setor de . Reduzxr/o's outubro de No processo Avalila.ndo Até RS
Engenharia |desperdicios 2001 comercial as atividades 5.000,00
Soluciio 3 4962 Setor :)il] gg:(:lzna f;::z?;z de Nos servigos | Identificando Até R$
§ ’ Comercial . terceirizados as dificuldades | 10.000,00
decisdo 2002
Solucio 1 3.321 Setor de Reduzir os S:r%llcl:rsl?rz de Nos processos | Avaliando Acima de
¢ ' Produgdo desperdicios 2002 de produgéo as atividades R$ 10.000,00

O quadro facilitard a visualizag@o das a¢des que deverdo ser implantadas nos préximos

periodos e também contribui para o planejamento das aces.

4.6 - MELHORIA CONTINUA

Ap6s a implantagdo dos investimentos em agdes de prevengdo a equipe multidisciplinar

deverd repassar aos responsdveis por cada processo a tarefa de efetuar o feedback e

realimentar os processos com melhorias.

Os resultados devem ser acompanhados e, se houver necessidade, deve-se voltar a fase

de identificag@o e sele¢do dos processos criticos, para corrigir algumas falhas que possam ter

ocorrido. Para a melhoria constante dos processos, os responsdveis poderdo utilizar

ferramentas como o PDCA e o benchmarking, efetuando constantemente o ciclo.

4.7 - CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Este modelo foi elaborado considerando a Metodologia de Melhoramento de

Processos Organizacionais de James Harrington, nos Métodos de Andlise Global de Cisllag,
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na utiliza¢gdo do Desdobramento da Fungdo Qualidade - QFD e com base na pesquisa
bibliogréfica.

O modelo pode apresentar algumas falhas e limitagdes que poderdo ser identificadas
e corrigidas durante a aplicag@o prética.

No capitulo 5 serdo testadas todas as fases do modelo com aplicag@o prética em uma

empresa de saneamento.



CAPITULO 5 - APLICACAO DO MODELO

A aplicacdo do modelo descrito no capitulo 4 tem por objetivo identificar quais
processos devem ser contemplados com investimento em ac¢des de prevengdo e fornecer
informacgoes estratégicas para os tomadores de decisdo, que permitam gerenciar de forma a
reduzir os custos do desperdicio, aumentar a lucratividade da empresa e criar vantagem
competitiva, diante da nova realidade do mercado.

O modelo foi aplicado em uma empresa do setor de saneamento, que possui uma boa
quantidade de informacGes e dados disponiveis, que sdo necessdrios para aplicacdo deste
modelo, bem como, convive com um indice médio dos ultimos trés anos de 33,82% de

desperdicios com dgua tratada.

5.1 - ANALISE DA ORGANIZACAO

A empresa escolhida para aplicagido deste modelo é a Companhia de Saneamento do
Parand - SANEPAR, fundada em 1963. A Sanepar é uma Empresa de Economia Mista, tendo
a participacdo aciondria distribuida da seguinte forma: 52,5 % pertence ao Governo do
Parand, 34,7% aos Sdcios Estratégicos (Consércio Dominé e a multinacional francesa
Vivendi), 10, 8% a Particulares, 1,7% a Prefeituras e 0,3% a outros. Possui concessdes em
342 dos 399 municipios paranaenses, atendendo a 619 localidades.

Com a entrada dos novos sécios estratégicos, em 1998, a Sanepar passou a utilizar o
Modelo de Gestdo constituido por Unidades de Negécio, com 90 Unidades, denominadas de
Unidades de Servigos e de Receita. A Unidade estudada neste trabalho é a Unidade de Receita
de Cascavel, que € responsdvel pelas atividades de captar, operar, tratar, distribuir e
comercializar o produto dgua tratada. As demais Unidades como: manutencéo, eletromecanica
e obras de engenharia, fazem parte do processo como prestadoras de servigos.

A partir deste item a Unidade de Receita da cidade de Cascavel passa a ser referida

Como empresa.
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5.1.1 - PARTICIPACAO NO MERCADO

A empresa atende 99,02% da populagdo em Cascavel com dgua tratada e 44,43% com
esgotamento sanitdrio, possui 52.880 ligacdes de dgua que atende a 62.955 pontos de
atendimento de 4dgua.

As ligagdes de dgua e esgoto sdo divididas por categorias e economias. A categoria
refere-se a caracteristica do cliente e a economia a quantidade de pontos de atendimento. No
quadro a seguir no quadro 6 visualiza-se a distribui¢do das economias por categoria de

clientes:

Quadro 6 - Categoria dos clientes por nimero de economias

CATEGORIA ECONOMIA
Agua Esgoto
Residencial 59.688 26.622
Comercial 4.413 3.107
Industrial 161 83
Utilidade Publica 362 115
Poder Piblico 367 171

O perfil dos clientes € caracterizado de acordo com o seu consumo médio mensal do

produto dgua tratada como apresentado no quadro 7.

Quadro 7 - Perfil dos consumidores por faixa de consumo

A 10m’ 11a30m’ | 31a100m° | Acimade 100 m’
46% 48% 4% 0,71%

A empresa possui 72 colaboradores, na cidade de Cascavel. 43 sdo efetivos e 29 sdo
terceirizados. A estrutura gerencial € composta por um gerente de negdcios e cinco
coordenadores de setor.

A empresa estd desenvolvendo um projeto para uma politica de investimentos em agdes
de prevengdo, onde um percentual da receita liquida de cada exercicio € destinado para

investimentos em prevengo.
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Os desperdicios sdo uma preocupagdo constante da empresa. Vdrias acOes sdo tomadas
para controla-los, porém de forma descontinuada e isolada, sem integrar e sistematizar as
acoes.

Desde 1988, a Sanepar estd desenvolvendo uma politica da qualidade, conquistando
certificacdes como a ISO 14001, na Cidade de Foz do Iguacgu; a ISO 9001, na Cidade de
Campo Largo e o Prémio ABS nas Cidades de Campo Mour@o, Paranavai e Guarapuava.

Na Cidade de Cascavel a politica da qualidade estd em desenvolvimento, com previsdo

para participar do Prémio ABS em 2002.

5.2 - IDENTIFICACAO DOS CUSTOS DA MA QUALIDADE (DESPERDICIOS)
As informagdes foram levantadas pelo profissional da qualidade, no més de fevereiro de

2001. Os custos e os indices dos desperdicios referem-se ao total acumulado dos anos de -

1998, 1999 e 2000. Os dados apresentam-se conforme tabela 8.

Tabela 8 - Indices e custos dos desperdicios

ITENS ANO 1998 ANO 1999 ANO 2000

QUANTIDADE M’ PRODUZIDO 13.844.666 14.041.229 13.970.063
CUSTO POR M’ PRODUZIDO R$ 0,45 0,59 0,56
CUSTO TOTAL PARA PRODUZIR 6.230.099,70 8.284.325,11 7.823.235,28
QUANTIDADE M MICROMEDIDO 8.827.334 9.414.789 9.458.466
% PERDAS 36,24% 32,95 % 32.29 %
M® DESPERDICADOS 5.017.332 4.626.440 4.511.597
CUSTO MONETARIO DAS PERDAS / ANO 2.257.799,40 2.729.599,60 2.526.494,32

A principal dificuldade encontrada para realizar esta fase foi a falta de informagdes
agrupadas e disponiveis sobre os custos, devido a empresa utilizar o custeio ideal alocando
todos os custos de forma global. Também se constatou que existem mais desperdicios entre o

processo de captagdo e o processo de tratamento que ndo foram levantados.
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5.3 - IDENTIFICACAO E SELECAO DOS PROCESSOS E CAUSAS CRITICAS

Foi estabelecida uma equipe multidisciplinar, considerando as caracteristicas previstas
no item 4.3. Para desenvolver o modelo, a equipe foi composta por 5 membros, sendo que
quatro sio coordenadores de processos produtivos e um coordenador de processo de apoio.

A formalizacdo da equipe multidisciplinar e os trabalhos tiveram inicio no més de
outubro de 2000. Na primeira reunido, apresentaram-se os objetivos do trabalho a ser
desenvolvido. Dando inicio aos trabalhos o profissional da qualidade apresentou o
demonstrativo dos custos da ma qualidade (desperdicios), dos dltimos trés anos, sendo o
dltimo ainda a média dos udltimos 8 meses, 0 que gerou grande interesse por parte da equipe,
bem como por parte da geréncia que incentivou e dispensou a equipe € mais 0s profissionais
que se fizessem necessdrios para reunides quinzenais.

A equipe multidisciplinar entendeu que era importante a participagdo de outros
profissionais. Em cada reunifio ou sessdo de brainstorming foram convidados profissionais e
técnicos com conhecimento do assunto que seria abordado. O convite € a pauta da sessdo
foram enviados aos novos participantes sempre com uma semana de antecedéncia, para que os
mesmos tivessem a oportunidade de se inteirar dos assuntos.

As atividades foram iniciadas com a apresentacdo do macro processo do sistema de
tratamento, que consiste em captar, operar, tratar, distribuir e comercializar o produto dgua
tratada. A seguir na figura 6 apresenta-se uma visdo sist€émica do macro processo do sistema
de tratamento de 4gua, incluindo o processo de coleta e tratamento de esgoto, o qual ndo faz

parte deste estudo.

Rio Producao Distribui¢iao Comercializacio

P Captagdo L b Tratamento > Elevatéria _ZP Reservagdo % Rede

|
|
|
H
, Distribuicdo | |
] 1
Agua Tratada > i i A'4
E Eseoto E Cliente
o |
] I
/4—— | Tratamento |q | Elevagio : Rede i
Coletora < [

Figura 6 - Visdo macro do processo do sistema
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Na figura 7 visualizam-se os processos produtivos relacionados ao produto dgua, que

sdo analisados nesta pesquisa.

PRODUCAO

DISTRIBUICAO

Captacio >

Tratamento

Reservacdo

D Distribui¢do

Clientes

T
|
|
|
|
1
1
1
|
|
t
1
|
|
|
|
|

[P VI TR |

COMERCIALIZACAO

Figura 7 - Visdo dos processos produtivos

5.3.1 - PROCESSO DE PRODUCAO

O processo de produgdo € composto pelos subprocessos de captagdo e tratamento e

possui as seguintes caracteristicas:

Subprocesso de Captagdo
Os mananciais que abastecem a cidade de Cascavel sdo os rios Cascavel, Peroba e

Saltinho, com um volume total aduzido de 1.187.060 m® mensais suprindo a Estacdo de

Tratamento (ETA 1) e a Estacdo de Tratamento (ETA 3). O sistema também conta com sete

pocos semi-artesianos com producdo mensal total de 176.871 m’. O subprocesso de captacio

inicia-se com a sucg@o da dgua in natura do rio, transportando o produto do rio até a estagdo

de tratamento onde recebe o pré-tratamento. Na figura 8 apresenta-se o fluxograma do

subprocesso de captagio de dgua.

CANALIZACAO POCO
DE AGUA ——p> DE ——  ESTACAO
BRUTA SUCCAO ELEVATORIA
ESTACAO
DE
TRATAMENTO

Figura 8 - Fluxograma do subprocesso de captagdo
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No subprocesso de captagdo foram diagnosticados pela equipe multidisciplinar os
seguintes desperdicios:
- perda do nivel da barragem,;
- manutencdo/limpeza/perda de vazio de entrada;
- perda de volume acumulado (sujeira);
- perda de energia elétrica;
- perda de vazdo de produgéo;
- desgaste prematuro dos equipamentos (superaquecimento dos motores e ventosas);
- perda de rendimento;
- perda de dgua in natura;

- desgaste prematuro de registros e vélvulas.

Subprocesso de Tratamento

O tratamento & feito através de duas ETA's (Estacdo de Tratamento de Agua), sendo
uma localizada as margens do rio Cascavel (ETA 03), com capacidade para 250 l/s e a outra
nas proximidades do centro (ETA 01), com capacidade para 450 /s, ¢ nos 7 pogos o
tratamento € efetuado somente com simples desinfec¢ao.

O processo de tratamento inicia-se apds o pré-tratamento do produto, passando por
vérias fases de limpeza, desinfeccdo e adi¢do de produtos quimicos, terminando com o
armazenamento do produto. Na figura 9 apresenta-se o fluxograma do subprocesso de
tratamento de agua.

No subprocesso de tratamento foram diagnosticados pela equipe multidisciplinar os
seguintes desperdicios:

- perda de 4gua tratada por erro de concentrag¢do de solugao;

- perda de 4dgua por falha de equipamentos de armazenagem e transferéncia de produtos;
- perda de energia elétrica;

- perda de produtos quimicos;

- perdas de produtos quimicos analiticos.

Na figura 9 apresenta-se o fluxograma de subprocesso de tratamento.
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Figura 9 - Fluxograma do subprocesso de tratamento de dgua

5.3.2 - PROCESSO DE DISTRIBUICAO
O processo de distribuigdo é composto pelos subprocessos de reservagdo e de

distribui¢do.
Reservagdo

O sistema possui 14 reservatdrios com capacidades que variam entre 25 m® a 7.000 m’,

totalizando 23.075 m’ de reservagao.
Distribuicéo

O sistema de distribuicio € composto por 990.485 metros lineares de rede de
distribui¢do de dgua que atende 53.831 liga¢Oes domiciliares.

O subprocesso de reservacdo Inicia-se quando do recebimento da 4gua tratada,
armazenando o produto, para em seguida distribui-lo através do subprocesso de distribuigio
que pode ocorrer através da gravidade ou por pressdo de recalque. A distribui¢do da dgua é
feita por tubulagbes de PVC ou ferro. Na figura 10 visualiza-se o fluxograma do processo de

distribuicdo.
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Figura 10 - Fluxograma do processo de distribuigdo de dgua

No processo de distribuicdo a equipe multidisciplinar identificou os seguintes

desperdicios:

perda de dgua por extravasamento dos reservatorios;

- rebaixamento de nivel, gera perdas de energia elétrica e insatisfagdo do cliente externo;

- perda de dgua por problemas na estrutura dos reservatorios (vazamentos);

- perda de 4gua quando da manutencio corretiva e limpeza,;

- desgaste prematuro de equipamento;

- vazamentos de gaxetas;

- rompimento das redes;

- vazamentos ocultos e em galerias;

- vazamentos provocados quando da execugdo de linhas telefonicas, elétricas, galerias
pluviais, esgoto sanitario, asfalto e terraplanagem,;

- vazamento ocasionados pela fadiga do material/corrosdo e incrusta¢des que gera aumento

da velocidade.

5.3.3 - PROCESSO COMERCIAL

O sistema comercial faz a venda de ligagdes de dgua, emissdo de 53.831 faturas de dgua
mensal, através de um micro computador portétil. Também efetua o atendimento aos clientes,
controle e faturamento e arrecadac¢do de 64.991 economias de dgua.

O processo comercial tem inicio quando o cliente utiliza-se do produto, ou seja, inicia-
se com a interligagdo do ramal na rede de distribui¢do, e completa o ciclo até o recebimento

monetdrio pelo produto vendido. Na figura 11 visualiza-se o fluxograma do processo

comercial.
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No processo comercial foram diagnosticados pela equipe multidisciplinar os seguintes
desperdicios:
- vazamentos aparentes em ramais e cavaletes;
- ligagdes clandestinas (diretas);
- vazamentos ocultos nas instalagdes hidrdulicas internas, que geram retificagOes de faturas;
- perda de 4gua, pela falta de padronizagdo do cavalete;
- perda de 4gua, por submedi¢do do hidrometro (alinhamento, vida dtil, qualidade do
equipamento);
- perda de 4gua ocasionada por interferéncia do cliente (introdugdo de objetos no interior do
equipamento);
- erro de leitura.

Na figura 11 apresenta-se o fluxograma do processo comercial.

RAMAL P CAVALETE -»  HIDROMETRO ({ INSTALACAO
INTERNA

l

ARRECADACAO |€-{ FATURAMENTO

Figura 11 - Fluxograma do processo comercial

Para desenvolver a etapa de mapeamento e identificacdo dos agentes causadores dos
desperdicios, a equipe multidisciplinar efetuou cinco reunides, durante os meses de outubro e
novembro de 2000.

Com o diagndstico dos desperdicios que ocorrem em cada processo, a equipe
multidisciplinar efetuou uma sess@o de brainstorming, para definir dentro do consenso do

grupo quais as principais causas que geram o desperdicio. As causas diagnosticadas pela

equipe foram:
- deficiéncia da comunicacdo entre as Unidades e na propria Unidade;

- falta de manutencio preventiva nos equipamentos;
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- desgastes da infra-estrutura (ETAS, redes, reservatorios);
- necessidade de equipamentos mais precisos;
- falta de planejamento a longo prazo, que permita ao sistema se adequar a demanda,
antecipando-se;
- falta de comprometimento dos colaboradores;
- pouca exigéncia de qualificagdo da mdo-de-obra que atua em campo;
- ineficiéncia dos servi¢os de manutencgdo;,
- conflitos e rivalidades entre setores e unidades;
- falta de procedimentos efetivos e padronizados que rejam todas as atividades;
- acesso a informagdes e conhecimento sistémico do processo;
- falta de controle e fiscaliza¢@o das atividades terceirizadas;
- falta de informagdes operacionais disponiveis como: cadastros de redes, setorizag@o.
A partir da sele¢do das principais causas dos desperdicios, a equipe multidisciplinar
elaborou um questiondrio que foi aplicado junto aos clientes internos, conforme sugestéo do
item 4.3.3 do modelo. A pesquisa foi realizada nos meses de fevereiro e margo de 2001 e 12

setores responderam. No quadro 8 apresenta-se a pesquisa com o resultado final.
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Quadro 8 - Resultado da pesquisa com a distribui¢do de freqiiéncia e o grau de impacto

ITENS 1 2 3 4 5 G.]
Deficiéncia da comunicagio entre as Unidades ¢ na prdpria 3 2 5 i 3,42
Unidade
Falta de manutengio preventiva nos equipamentos 1 3 4 31 383
Desgastes da infra-estrutura (ETAS, redes, reservatérios) 1 3 5 2 3,50
Necessidade de equipamentos mais precisos 3 2 4 3 3,58
Falta de adequagdo & demanda e planejamento a longo prazo 2 4 4 3 3,92
Falta de comprometimento dos colaboradores 1 2 5 4 3,00

Pouca exigéncia de qualificacdo da mio-de-obra que atua em 1 3 5 3 3.83

campo
Ineficiéncia dos servigos de manutencdo ‘ 5 6 1 3,67
Conflitos e rivalidades entre setores e unidades 1 4 4 3 2,75

Falta de procedimentos efetivos e padronizados que rejam

todas as atividades 7 3 2 | 3,58

Acesso a informagdes e conhecimento sistémico do processo. 8 4 3,33

Falta de controle e fiscalizagdo das atividades terceirizadas 4 3 5 4,08

Falta de informagbes operacionais disponiveis como:

cadastros de redes, setorizacio. 3 6 4,25

As causas que obtiveram o grau de impacto acima de 3,5, foram selecionadas para
compor a matriz de correlagio do QFD, seguindo as orientagdes do item 4.3.2 sobre a
definicdo do critério. A equipe multidisciplinar convidou um profissional de cada processo
para participar da sessdo de brainstorming, para efetuar a correlacdo da matriz. Na tabela 9, a

seguir apresenta-se o resultado da correlagao.
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Tabela 9 - Matriz de correlagdo entre causas dos desperdicios e 0s processos

PROCESSOS 0 % o
t
o5 2% | 29 | 2%
- = vy O v vy
5 S m e m = m o
Sg | g2 | g8 | g8
£ &S aw S
Qa
CAUSAS DOS DESPERDICIOS
Falta de manutengdo preventiva nos equipamentos. 3,83 # @ @
Desgastes da infra-estrutura (ETAS, redes, reservatérios) 3,50 # @ #
Necessidade de equipamentos mais precisos 3,58 A # #
Falta de adequacfio a demanda e planejamento a longo prazo. 3,92 # @ @
Pouca exigéncia de qualificagdo da mao-de-obra que atua em 3.83 @ @ @
campo.
Ineficiéncia dos servigos de manuteng#o. 3,67 @ @ @
Fgltg de procedimentos efetivos e padronizados que rejam todas as 3,58 4 @ @
atividades
Falta de controle e fiscalizagdo das atividades terceirizadas 4,08 @ @ #
Falta de 1nforn1~agoes operacionais disponiveis como: cadastros de 425 @ @ 4
redes, setorizagdo.
ESCORE RELATIVO 149 168 153
ESCORE ABSOLUTO 3° 1° 2°
@ FORTE =5
# MODERADO =4
A FRACO =3

Através da matriz a equipe multidisciplinar constatou que os desperdicios estdo
concentrados em maior grau no processo de distribui¢cdo. Em segundo lugar ficou o processo
de tratamento e em terceiro o processo comercial. Pode-se explicar sem davida qual o
processo critico, essa informag@o serve para a geréncia manter um cuidado maior sobre este
processo.

Através da correlacdo também € possivel observar que os demais processos também
contribuem para a gerag@o dos desperdicios, porém, em menor grau. Outra constatagdo é que
as causas fazem parte de um conjunto de fatores, e que parece ser irrelevante atacar um efeito

ou uma causa isolada do problema, uma vez que todos os processos estdo interligados e
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necessitam de investimento em agdes de prevengdo e melhoria. Constatou-se também que
efetuando as melhorias no processo considerado critico, os demais processos também serao
beneficiados.

No desenvolvimento desta fase a principal dificuldade encontrada pela equipe foi na
descrigio dos processos devido ao volume de informagdes e pela correlagdo existente entre os
processos. Nesta fase, também se pode comprovar que a metodologia do desdobramento da
fungdo qualidade é a uma metodologia que permite avaliar uma situag@o, mesmo diante da

interligacdo ou da correlag@o dos processos.

5.4 - OBTENCAO DE SOLUCOES E PRIORIZACAO DE INVESTIMENTOS

Para obter idéias criativas de solugdo dos problemas, relacionadas as causas dos
desperdicios foram necessdrias duas sessdes de brainstorming. Obteve-se um nimero
considerdvel de solucdes, que foram priorizadas através do consenso do grupo. Para geragéo
das idéias a equipe procedeu da seguinte forma: para cada causa dos desperdicios, a equipe
pensava em solugdes ou em procedimentos que poderiam solucionar aquela causa. A seguir

apresenta-se para cada causa as solucdes ievantadas:

1. Falta de manuten¢do preventiva nos equipamentos:

- sistematizar as manutengdes preventivas dos equipamentos, registros hidrantes e
hidrémetros;

- manter o nivel de pressdo da dgua nas redes de distribuicdo de acordo com o estabelecido
no projeto;

- adequagfo a demanda e planejamento a longo prazo.

2. Desgastes da infra-estrutura (ETAS, redes, reservatorios):

- estabelecer uma politica de investimentos em manuten¢do preventiva dos reservatorios,
redes e estagdes de tratamento,

- manutengdo preventiva nas pontas de redes;

- adequagdo a demanda e planejamento a longo prazo.

3. Necessidade de equipamentos mais precisos:

- aquisi¢do de equipamentos, considerando a qualidade do produto;

- estabelecer critérios para selec¢do de fornecedores e parceiros;

- adequagdo a demanda e planejamento a longo prazo.
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Falta de planejamento a longo prazo, e adequag@o a demanda:

planejamento de metas e acdes para mais de cinco anos;

considerar o crescimento populacional quando do planejamento de obras e estrutura;
considerar as tendéncias de mercado para antecipar-se;

planejamento urbano da cidade;

estabelecer critérios para selecionar parceiros nas licitagdes para terceirizago de servigos
e obras;

atualizar o sistema normativo e o sistema operacional de acordo com as exigéncias do
mercado.

Pouca exigéncia de qualificagdo da mio-de-obra que atua em campo:

atualizar e disponibilizar cadastros de redes e setorizagdo;

definir o que € prioridade quando da execugdo dos servigos de manutengao;

estabelecer contratos rigidos para gerenciar servigos terceirizados;

estabelecer critérios para selecionar parceiros nas licitagdes para terceirizagdo de servigos
e obras.

Ineficiéncia dos servigos de manutengio:

efetivar o controle operacional (CCO);

treinamento e qualificagfo periddica da equipe que atua em campo;

atualizar e disponibilizar cadastros de redes e setorizagio;

definir e adequar procedimentos e tabelas de prazos por regido;

definir o que € prioridade, quando da execugio dos servigos de manutengao;

estabelecer contratos rigidos para gerenciar servigos terceirizados;

atualizar o sistema normativo e o sistema operacional de acordo com as exigéncias do
mercado;

adequacdo a demanda e planejamento a longo prazo.

Falta de procedimentos efetivos e padronizados que regem todas as atividades:

definir e adequar procedimentos e tabelas de prazos por regido;

definir o que é prioridade, quando da execugdo dos servigos de manutengao;

atualizar o sistema normativo e o sistema operacional de acordo com as exigéncias do
mercado;

efetivar o controle operacional (CCO});

adequacdo a demanda e planejamento a longo prazo;

estabelecer contratos rigidos para gerenciar servigos terceirizados.

Falta de controle e fiscalizacdo das atividades terceirizadas:
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- estabelecer critérios para selecionar parceiros nas licitagdes para terceirizagdo de servigos
e obras;

- efetivar o controle operacional (CCO);

- estabelecer contratos rigidos para gerenciar servigos terceirizados.

9. Falta de informagdes operacionais disponiveis como: cadastros de redes, setorizagao:

- efetivar o controle operacional (CCO);

- definir adequar procedimentos e tabelas de prazo por regido;

- atualizar e disponibilizar cadastro de redes e setorizagdo.

Vdrias solugdes aparecem repetidas vezes, determinando a necessidade de identificar
em que grau cada solucdo ajuda na eliminag@o da causa. Nesse processo podem surgir novas
interacBes entre as causas e as solu¢des ndo vistas no procedimento anterior. Esse
procedimento revela a necessidade de utilizar uma ferramenta que permita efetuar estd
corre¢do.

Na fase de construgdo da matriz de relagdo, a equipe multidisciplinar reuniu-sé para
fazer a relacdo entre as causas dos desperdicios e as solugdes levantadas.

Coube ao profissional da qualidade fazer a pergunta: a solugdo 1 resolve causa I dos
desperdicios ? Em caso positivo, qual a relag@o existente entre elas: forte, moderada ou fraca.

Desta forma, o profissional da qualidade repetia a pergunta para cada solucdo seguinte,
até chegar na ultima solucdo, anotando sempre as relagdes existentes entre as causas € as
solucdes.

Depois de definidas e julgadas as relagdes existentes, encerrou-se a reunido e o
profissional da qualidade efetuou o célculo dos escores absoluto, relativo, dos percentuais e da
escala decimal.

O consenso na atribui¢io de pesos foi a principal dificuldade encontrada pela equipe
nesta fase, devido ao grande numero de solugbes apresentadas, bem comd pela
interdependéncia dos processos que muitas vezes confundia a equipe, tornando necessério que
o mediador repetisse a pergunta algumas vezes.

Nesta fase, também se pode confirmar a eficdcia da metodologia do desdobramento da
func¢do qualidade, pois realmente se trata de uma metodologia integradora e que permite
maximizar oS recursos.

Como estd demonstrado na tabela 10, a solugdo que mais contribui para a resolugdo das

causas dos desperdicios € a de sistematizar as manutengdo preventiva, que contribui para



67

solucéio de oito das nove causas, apenas ndo se relacionando com a causa de pouca exigéncia
e qualificagcdo da m3o-de-obra que atua em campo.

A segunda solugdo € a de atualizag@io do sistema normativo e operacional, que também
contribui em vérias causas, apenas nfo se relacionando com a causa de falta de manuteng¢io
preventiva.

A terceira solugio € a defini¢so do que € prioridade, quando da execugdo dos servigos
de manuten¢?o, que também contribuiu para atender vdrias causas.

A quarta solugdo € a de estabelecer critérios para gerenciamento de contratados
terceirizados.

A quinta solugdo € a de efetivar o controle operacional (CCO), que teve uma correlagdo
expressiva para resolugdo das causas.

A sexta solugdo € a de estabelecer critérios para selecio de parceiros.

A sétima solugdo é a de adequag@o a demanda e planejamento a longo prazo.

A oitava solugdo € a de treinamento e qualificagdo.

A nona solugdo € a de manter o nivel de pressdo da dgua nas redes conforme projeto.

A décima solugdo € a definir e adequar procedimentos e tabelas por regido.

A décima primeira € atualizar e disponibilizar cadastros de redes e setorizagéo.

A décima segunda foi o planejamento urbano da cidade.

A décima terceira solug@o foi a manutengdo preventiva nas pontas de redes.

Em décimo quarto ficou a solug@o de estabelecer critérios de qualidade para aquisi¢do
de produtos e equipamentos.

Nesta etapa, a equipe sentiu um pouco de dificuldades para fazer as correlagdes devido
ao grande numero de itens. Pode-se também avaliar a eficdcia do QFD, que permitiu
identificar as solu¢des que mais contribuem para a resolugio das causas dos desperdicios.

Na tabela 10 apresentam-se os resultados das correlagdes efetuadas.
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Tabela 10 - Matriz de correlacio entre as causas dos desperdicios e as solugdes
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Seguindo o modelo descrito no item 4.4, a proxima tarefa da equipe € extrair, da
matriz de relagfio entre causas e solugdes, as solugdes que contribuem em maior grau para a
resolugdo dos problemas com os desperdicios. As solugdes que obtiveram o maior escores
absoluto e relativo foram selecionadas para compor o método de anélise global para priorizar
0s investimentos em égc”)es de prevencao.

A equipe multidisciplinar definiu que até a décima primeira colocada seriam
selecionadas para compor o método do CDLIR. Esta defini¢do foi baseada no conhecimento
da equipe sobre as solugdes e julgou ser importante definir desta forma.

Para a defini¢do dos pesos referentes & coluna C utilizaram-se os pesos € intervalos para
escala decimal sugerido pelo modelo. Apresenta-se no quadro 9 os pesos e intervalos

utilizados para escala decimal.

Quadro 9 - Defini¢o dos pesos e intervalos para escala decimal

PESO INTERVALO
10 9all
8 7,5a89
6 50a74
3 2,549
1 0a24

A determinagio dos pesos foi definida pelo gerente no més de abril de 2001. Para
definir os pesos o gerente uti}izou-se de informagdes de custos, de orgamentos que jd tinham
sido efetuados e da andlise de viabilidade econdmica financeira, que foi desenvolvida pelo
responsével pelo planejamento e controle e que também faz parte da equipe multidisciplinar.
A equipe multidisciplinar teve a oportunidade de contribuir buscando informagGes e
efetuando pesquisa de precos de equipamentos, mao-de-obra, treinamento, informacdes
necessdrias para o desenvolvimento da anélise. Apresenta-se no quadro 10 os pesos definidos

pela geréncia.



Quadro 10 - Defini¢éo dos pesos pela geréncia
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C D L I 'R
Grau de impacto da |  Dificuldade para Impacto na redugéo Investimento Periodo de
Val solugdo na implantar a solugdo | dos desperdicios necessdrio para Retorno
alor resolucéo das implantar a
causas que geram solugéo
os desperdicios
Muito elevado: L. Muito elevado: Investimento até ‘
10 de9a 10 Extremamente facil acima de 20% R$ 5.000,00 Até 1 ano
Elevado: e pe Elevado: Investimento até
8 de7,528,9 Muito fcil até: 15% R$ 10.000,00 | D¢ la2anos
Investimento até
Razoavel: Razoavelmente Razodvel:
6 de5,0a7.4 dificil até: 10% R$20.000,00 | De2 a3 anos
P . Pequeno: Investimento
3 4 quglemz). 5 Muito dificil t(é' z P ’ acima De 3 a4 anos
enras ate: o7 R$ 50.000,00
. . Investimento .
1 Mu(ljtog’ :qzuZnO. Extremamente dificil I\/;E;ti(;gtzi(éusego. acima de Am;r:;;ie 3
cras o R$ 100.000,00

Na determinacdo do grau de impacto da solug@o na redugdo dos desperdicios, utilizou-
se a escala decimal da matriz de corfelagéo da tabela 10, adequando-os na escala de peso por
intervalo.

Para determinar os pesos da dificuldade de implantacdo, analisou-se a viabilidade de
disponibilizar o corpo técnico especializado, aspectos legais, ambientais, estatuto, lei 8666/93,
responsabilidades e o nivel de autonomia da unidade local, uma vez que os procedimentos sdo
padronizados para todo o estado.

Para definir o percentual do impacto na reduc¢fio dos desperdicios, foram efetuadas
pesquisas com fabricantes de equipamentos, e¢ também se efetuaram comparagles e
simulag¢des, utilizando dados e informagdes j4 existentes.

Na defini¢do dos pesos para o impedimento de implantar a solugio, efetuou-se andlise
de viabilidade econdmica financeira, utilizando-se a Taxa Interna de Retorno (TIR).

Para definir os pesos do periodo de retorno, utilizou-se o célculo do Periodo de
Recuperagdo do Investimento (PAYBACK).

Como critérios de desempate, ou para casos de valores muito préximos, considerou-se
como critério o retorno do investimento no menor periodo, por ser uma prética adotada pela
empresa.

A equipe multidisciplinar reuniu-se para desenvolver a matriz de CDLIR, e considerou
a real situa¢do da empresa. Coube ao profissional da qualidade fazer a pergunta: qual o grau
de dificuldade para implantar a solucdo de sistematizar a manutengdo preventiva ? Para

responder a equipe utilizou o quadro 9 e em consenso efetuou a pontuagdo. Em seguida o
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profissional da qualidade efetuou a pergunta: qual o impacto que a implantagdo da solugdo de
sistematizar a manutengdo representa na redug¢do dos desperdicios ? Novamente em
consenso e utilizando o quadro 9 foi definida a pontuagéo. Com relagdo ao impedimento o
profissional fez a pergunta: qual o grau de impedimento para implantar a solugdo de
sistematizar as manuten¢des preventivas ? A pontuagdo foi realizada em consenso e
considerando o quadro 9. Com relagdo ao periodo de retorno, o profissional da qualidade fez a
pergunta: qual o periodo de retorno que a implantagdo da solugdo de sistematizar a
manutengdo preventiva ? Em consenso a equipe definiu a pontuagdo de acordo com o quadro
9. Este mesmo procedimento foi repetido para todas as demais solugdes.

Como estd demonstrado na tabela 11, a solugéo que atingiu o maior nimero de pontos
foi a de definir prioridades, quando da execugdo dos servigcos de manutengdo. Esta solugéo, de
acordo com método CDLIR, possui um grau de impacto muito elevado na solugdo das causas
dos desperdicios, € extremamente fécil a sua implantag@o, pode reduzir os desperdicios em até
15%, o investimento € baixo e o perfodo de retorno € o primeiro ano.

Em segundo lugar ficou a solugdo de treinamento e qualificagdo periddica da equipe
prépria e terceirizada, que representa um grau bom de impacto na solugdo das causas dos
desperdicios, é extremamente facil a sua implantagfo, tem um impacto de até 10% na redugéio
dos desperdicios, o investimento necessério € baixo e o perfodo de retorno € de até um ano.

A terceira solugdo é a de estabelecer critérios para sele¢do de parceiros quando das
licitagBes, para terceiriza¢do de servigos, que tem um grau de impacto elevado na solugdo das
causas dos desperdicios, a sua implantacdo pode ser considerada ficil, pode representar um
impacto de até 15% na redugéio dos desperdicios, o custo € extremamente baixo e o periodo de
retorno € de um a dois anos.

Em quarto lugar ficou a solugéo estabelecer contratos rigidos para gerenciar servigos de
terceiros, que representa um impacto muito elevado na solugéo das causas dos desperdicios, a
implantagdo é razoavelmente dificil, o impacto na redug@o dos desperdicios € acima de 20%,
o investimento é de até R$ 20.000,00 e o retorno estd entre um € dois anos.

A quinta solugdo é a de sistematizar a manutengdo preventiva dos equipamentos,
registros de manobras, hidrantes e reservatdrios, tem um grau de impacto muito elevado na
solugdo das causas dos desperdicios, é de fécil implantacdo, representa um impacto de
aproximadamente 15% na redugfo dos desperdicios, o investimento € de até R$ 50.000,00 e o
periodo de retorno pode ser previsto entre um e dois anos.

A sexta solugdo € a de atualizar o sistema normativo e operacional de acordo com as

exigéncias do mercado, que tem um grau de impacto muito elevado na solugdo das causas dos
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desperdicios, a sua implantagfo pode ser considerada facil, representa um impacto de até 10%
na reducdo dos desperdicios, o investimento necessério é de até R$ 50.000,00 e o periodo de
retorno pode ser previsto entre um e dois anos.

Em sétimo lugar ficou a solugdo de efetivar o controle operacional, que tem um grau
muito elevado na solugfo das causas dos desperdicios, € de fdcil implantag@o, representa um
impacto de acima de 20% na redugdo dos desperdicios, o investimento necessério € acima de
R$ 50.000,00 e o periodo de retorno pode ser previsto entre dois e trés anos.

A oitava solugdo € a de manter o nivel de pressdo da dgua nas redes de acordo com o
estabelecido no projeto, representa um impacto razodvel na solugdo das causas dos
desperdicios, é razoavelmente dificil de implantar, pode reduzir os desperdicios acima de
20%, o investimento necessdrio € de até R$ 50.000,00 e o periodo de retorno pode ser previsto
entre dois € trés anos.

A nona solugio € a de definir e adequar procedimentos e tabelas de prazos por regido,
tem grau de impacto elevado na solugéo das causas dos desperdicios, a sua implantagdo €
razoavelmente dificil, representa um grau de impacto de até 15% na redug@o dos desperdicios,
requer um investimento de até R$ 20.000,00 e o periodo de retorno € de um a dois anos.

Em décimo lugar ficou a solucdo de atualizar € disponibilizar cadastro de redes e
setorizagdo, que tem um grau de impacto razodvel na solu¢do das causas dos desperdicios, a
implantagdo é razoavelmente dificil, representa um impacto na redugdo dos desperdicios de
até 15%, o investimento € de até R$ 50.000,00 e o periodo de retorno pode ser previsto entre
dois e trés anos.

A décima primeira solugéo é a de adequar a demanda e o planejamento a longo prazo,
que tem um grau de impacto elevado para a solugdo das causas dos desperdicios, €
razoavelmente dificil a sua implantagio, representa uma redugdo de mais de 20% dos
desperdicios, o investimento ¢ de R$ 100.000,00 e o periodo de retorno € acima de cinco
anos.

Com a aplicagdo do CDLIR para priorizar as a¢des de investimento, pode-se observar
que o método permite realmente que empresa efetue uma andlise confidvel de como investir
em acgdes de prevencdo, considerando a sua real situagdo e disponibilidade dos recursos
financeiros e estruturais. O método também disponibiliza ao gerente informagbes que
permitem uma andlise estratégica na tomada decisdo. A principal dificuldade encontrada na
aplicacdo do método CDLIR € a definicdo dos pesos, que realmente requer informacdes

precisas para garantir o sucesso do método. Na tabela 11 apresentam-se os resultados.
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Tabela 11 - Resultado da aplicagéo do método CDLIR

CxDxL

SOLUCOES C D L I R xIxR | GP.
Sistematizar a manutengdio preventiva dos o
equipamentos, registros, hidrantes e reservatorios 10 8 8 6 8 30720 | 3
Atualizar o sistema normativo e operacional de 6
acordo com as exigéncias do mercado ' 10 8 6 6 6 17.280
Deﬁplr priorldades,~ quando da execugdo de 10 10 8 10 10 £0.000 1°
servigos de manutengao .
Estapelecer .cpntratos rigidos para gerenciar 10 6 8 10 8 38.400 40
servicos terceirizados .
Efetivar o controle operacional (CCO) 10 8 10 3 6 14.400 7°
Adequagiio 4 demanda e planejamento a longo 3 6 10 1 3 1440 11°
prazo -
Estabelecer critérios para selegdo de parceiros,
quando das licitagdes, para terceirizagdo de 8 8 8 10 8 40960 | 3°
Servigos.
Trt/smgmento e.:‘quahflcagao periédica da equipe 3 10 6 10 10 48,000 20
prépria e terceirizada. .
Definir e adq(juar procedimentos € tabelas de 8 3 8 3 3 12288 90
prazos por regifo. .
Manter o nivel de pressdo da dgua nas redes de o
acordo com o estabelecido no projeto. 6 6 10 6 6 12.960 8
Atualizar e disponibilizar cadastro de setorizagdo e o
de redes. 6 6 8 6 6 10368 | 10

5.5- PLANO DE ACAO

O plano de ag#o foi elaborado pela equipe multidisciplinar e tem por objetivo evitar que
os investimentos em ag¢des de prevengdo, que foram priorizadas no método CDLIR, caiam no
esquecimento. O plano de agdo foi desenvolvido considerando as possibilidades da empresa.

No quadro 11 apresenta-se o plano de agfo com base no método SW e 2H.
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5.6 - MELHORIA CONTINUA

Esta fase ndo foi implantada devido ao prazo disponivel para a elaboragdo deste

trabalho.

5.7 - COMENTARIOS FINAIS SOBRE A APLICACAO PRATICA

Com a aplicagdo do modelo a equipe teve a oportunidade de discutir cada processo e de
constatar que os desperdicios sdo gerados por um conjunto de fatores e que praticamente todo
o sistema estd necessitando de investimentos em ages de melhoria e que as causas dos
desperdicios podem ser classificadas como primdrias e secundérias.

As causas primdrias sdo as ndo conformidades que ocorrem durante 0s processos que
precedem a operagdo como: planejamento, elaboragdo de projetos, alocagdo de recursos,
licitagBes, aquisi¢des, execugdo e recebimento de obras.

As causas secunddarias sdo as ndo conformidades que ocorrem durante a operagdo do
sistema como: desgaste ou envelhecimento das tubulagdes e ligagdes de dgua, aumento de
pressdo, intermiténcia no abastecimento. E como efeito dessas causas ocorrem as perdas do
produto, de faturamento e de insumos.

Diante dessa constata¢do, que praticamente todo o sistema necessita de investimentos, €
irrelevante atacar as causas de forma isolada, sem um estudo das correlagdes que ocorrem
entre as causas, os processos e as solugdes. O modelo aplicado permitiu efetuar esta
correlagdo considerando as limitagdes dos recursos e a realidade da empresa para estabelecer

prioridades em ag¢des de prevengdo dos desperdicios.



CAPITULO 6 - CONCLUSAO E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

6.1 - CONCLUSAO

As empresas necessitam manterem-se competitivas no mercado, para isso terdo que
enfrentar os novos desafios do século XXI, sobrevivendo em um mercado aberto que
proporciona tanto ameagas como oportunidades. A competitividade demanda pressdes sobre
as empresas. O mercado pressiona para a redugdo de custos e os consumidores pela redugéo
dos pregos. ‘

Nesse contexto, a questdo qualidade combinada a melhoria continua € imprescindivel e
vem sofrendo constantes e profundas alteragdes, em sua teoria e pritica. A qualidade estd
sendo vista como estratégia e ndo somente como ferramenta de trabalho. Isso tem levado as
organizag¢Oes a cada vez mais incluirem a qualidade em seus planejamentos.

A qualidade no mercado globalizado € a linguagem internacional dos negécios.
Qualidade também significa a busca constante pela exceléncia em todos os niveis dos
processos: administrativos, industriais, comerciais, de servigos; internos e externos e da forma
de gerenciar.

Com a defini¢do de novos parimetros de competitividade que sdo as certificagdes as
empresas necessitam reduzir os seus custos com a qualidade, que compreende tanto os custos
das conformidades e das nfo conformidades. Além disso, as empresas necessitam criar valor
através da qualidade, melhorar constantemente seus processos, utilizando os recursos
disponiveis como a tecnologia e os modelos de gestdo.

Porém, esta consciéncia de gestdo da qualidade ainda ndo estd totalmente assimilada nas
empresas brasileiras, principalmente em alguns setores como, por exemplo, o de saneamento
bésico.

Neste sentido o modelo proposto inicia pelo diagnéstico e pela apresentagdo dos custos
dos desperdicios, justamente para gerar impacto e chamar a atengdo dos responsiveis e da
geréncia.

As fases seguintes do modelo foram desenvolvidas por uma equipe multidisciplinar, que
trabalhou em grupo desde outubro de 2000, reunindo-se quatorze vezes para desenvolver esta

pesquisa. A equipe multidisciplinar ndo serd dissolvida com término desta pesquisa, porque,
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todos fazem parte da empresa € sdo responsdveis pelos processos pesquisados, além disso,
possuem grande interesse na resolugdo do problema.

O modelo testado foi adaptado utilizando-se como base a Metodologia de
Melhoramento de Processos Organizacionais de James Harrington, nos Métodos de Analise
Global de Cisllag e na utilizagdo do Desdobramento da Fungdo Qualidade -QFD.

Procurou-se também através da bibliografia existente na literatura, agregar
conhecimento para desenvolver um modelo com diagndstico, avaliagdo e melhoria continua
para priorizagio de investimento em agdes de prevengdo no combate ao desperdicio de dgua
tratada na empresa, cujo objetivo pretendido foi alcangado sendo comprovado através da
aplicago pratica que o modelo ¢ eficiente e suporta a priorizagdo, apresenta idéias e auxilia a

tomada de decisdo de onde investir de forma a obter ganhos nos resultados.

6.2 - SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O modelo proposto ndo contemplou, por falta de tempo, alguns aspectos que seriam
relevantes para implantagdo dos procedimentos propostos para a redugdo dos desperdicios de
dgua tratada, e que poderiam ser efetuados em pesquisas futuras como:

- inclusdo de uma pesquisa sobre os custos de cada processo produtivo e de apoio;

- uma pesquisa para identificar o percentual de quanto cada processo representa sobre o

indice total do desperdicio;
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